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äidinkieliä?	   	   Erityisen	   kiinnostavaa	   sisäinen	   viestintä	   on	   muutoksessa,	   koska	  muutoksessa	   vallitseva	   tilanne	   muuttuu	   joko	   ulkoa	   tai	   sisältä	   käsin.	   Tässä	   työssä	  tutkin	   sisäistä	   viestintää	   strategisessa	   muutoksessa,	   jonka	   tarkoituksena	   on	  rakentaa	   yhtenäistä	   yrityskulttuuria.	   Tutkimukseni	   konteksti	   on	   siis	   muutos	   ja	  tutkittava	   ilmiö	   yrityskulttuurin	   rakentaminen	   sisäisen	   viestinnän	   keinoin.	  Tutkimusote	   on	   tapaustutkimus	   ja	   kohdeyrityksenä	   on	   monikansallinen	   perus-­‐teollisuuden	   yritys.	   Käyn	   tarkemmin	   läpi	   tutkimuksen	   aihetta	   ja	   tutkimus-­‐menetelmiä	  luvuissa	  3	  ja	  4.	  Viestintäprosessin	  ja	  viestintään	  vaikuttavien	  tekijöiden	  ymmärrys	  kansainvälisessä	  yrityksessä	   on	   nykyisin	   välttämätöntä	   viestinnän	   ammattilaisille	   (Hallahan	   ym.	  2007,	   27-­‐28).	   Puutteellinen	   tai	   huonosti	   hoidettu	   viestintä	   saattaa	   aiheuttaa	  ongelmia	   työn	   laadussa,	   päätöksenteossa,	   toiminnan	   suunnittelussa	   tai	   konflikti-­‐tilanteissa,	   joten	  toimivaan	  viestintään	  kannattaa	  panostaa.	  Erityisen	  tärkeää	  se	  on	  monikansallisessa	  yrityksessä.	  (Silverthorne	  2005,	  217.)	  Nykyisen	   kaltainen	   yritysten	  maailmanvalloitus	   alkoi	   vasta	   toisen	  maailmansodan	  jälkeen,	   kun	   amerikkalaiset	   yritykset	   alkoivat	   laajentua	   muihin	   maihin.	   Nopeita	  tapoja	   levittäytyä	  markkinoille	  olivat	  yritysostot,	  voimien	  yhdistäminen	  paikallisen	  kumppanin	   kanssa,	   yhteistyö	   toisten	   suuryritysten	   kanssa	   ja	   fuusiot.	   (Evans	   ym.	  2011,	  11-­‐12.)	  Globalisaatio	  ei	  ole	  uusi	  asia,	  vaan	  se	  on	  toistunut	  kausittain	  aaltoina	  historiassa.	   Sitä	   on	   ajanut	   vapaa	   kauppa,	   muuttovirta,	   teknologian	   kehittyminen,	  sota	   tai	   uskonnollinen	   käännyttäminen	   (Norris	  &	   Inglehart	   2009,	   6).	   Globalisaatio	  on	   jatkuva	   prosessi,	   vaikka	   1900-­‐luvun	   lopulla	   on	   tullut	   mittava	   edistysaskel	  kansallisten	   rajojen	   ylityksen	   nopeudessa,	   mittavuudessa	   ja	   tiiviydessä.	   Aiemmin	  täysin	   eristäytyneet	   paikat	   ovat	   nyt	   yhteydessä	   muuhun	   maailmaan.	   (Norris	   &	  Inglehart	  2009,	  7.)	  
1.1	  Tutkimustehtävä	  ja	  sen	  perustelu	  












määrittämisessä	   on	   metodologisia	   ongelmia.	   Kansainväliset	   tutkimukset	   ovat	  kalliimpia	   kuin	   kansalliset	   ja	   ne	   vievät	   enemmän	   aikaa.	   (Dowling	   ym.	   2008,	   303.)	  Mahdollisesti	   tästä	  syystä	  yritysviestinnän	  tutkimuksessa	  on	  edelleen	  varsin	  vähän	  monikulttuurisuuden	   tai	   kulttuurien	   välisten	   merkitysten	   tulkintaa	   (Macnamara	  2003,	  328),	  vaikka	  siitä	  on	  ehdotettu	  tutkimusta	  (Lehtonen	  &	  Kamph	  2009,	  176).	  Monikansallisen	   yrityksen	   monimutkainen	   toimintaympäristö	   ja	   vaihteleva	  henkilöstö	   tarjoavat	  mielenkiintoisen	   lähtökohdan	  sisäisen	  viestinnän	   tutkimiselle.	  Monikansallisen	   yrityksen	   sisäistä	   viestintää	   on	   tutkittu	   varsin	   vähän,	   ja	   vähäinen	  tutkimus	  on	  keskittynyt	  pääasiassa	  kielen	   rooliin	  viestinnässä	   ja	   ekspatriaattien	   ja	  paikallisten	   väliseen	   viestintään	   (Kalla	   2006,	   31).	   Tiedonjakamista	   moni-­‐kansallisissa	   yrityksissä	   yksittäisten	   henkilöiden	   välillä	   on	   tutkittu	   vain	   vähän,	  vaikka	   organisaatioiden	   välillä	   sitä	   on	   tutkittu	   paljonkin	   (Mäkelä	   2006,	   110).	   On	  olemassa	   paljon	   henkilöstöjohtamisen	   kirjallisuutta	   kansallisista	   tekijöistä,	   mutta	  varsin	  yleisellä	   tasolla.	  Kansalliset	   tekijät	  ovat	  kuitenkin	  moniulotteisia,	  koska	  niin	  moni	   asia	   vaikuttaa	   yrityksiin.	   Näitä	   ovat	   esimerkiksi	   kunkin	   maan	   taloudelliset	  tekijät,	   poliittiset	   ja	   sosiaaliset	   tekijät,	   kulttuuriset	   tekijät	   ja	   institutionaaliset	   erot.	  (Makino	  ym.	  2004,	  1028.)	  
1.2	  Tutkimuksen	  rajaus	  








aiheesta	   ovat	   jo	   itsessään	   oma	   tutkimusaiheensa	   ja	   vaativat	   oman	   tutkimus-­‐menetelmänsä.	  Kalla	   (2006,	   11-­‐12)	   tutki	   väitöksessään	   integroitua	   sisäistä	   viestintää	   kansain-­‐välisessä	  yrityksessä	  ja	  toteaa,	  että	  nojautuminen	  pelkkään	  viestinnän	  tutkimukseen	  olisi	   liian	   kapea-­‐alaista,	   jotta	   saisi	   syvällisen	   ymmärryksen	   yrityksen	   sisäisestä	  viestinnästä	   kokonaisuudessaan.	   Hän	   on	   ottanut	   teoriapohjaansa	   mukaan	   lisäksi	  johtamisen	   ja	  kansainvälisen	   liiketoiminnan	   tutkimusta.	  Olen	  huomannut	  saman	   ja	  olen	   siksi	   pyrkinyt	   lähestymään	   aihetta	   laajasti	   strategisen	   johtamisen	   ilmiönä,	  vaikka	  tutkimus	  keskittyykin	  tiukasti	  muutoksen	  viestintäprosessiin	  ja	  teksteihin.	  Kulttuuritekijöillä	  on	  itsestään	  selvästi	  merkitystä	  henkilöstön	  erilaisuudessa,	  mutta	  on	   tärkeää	   huomata,	   että	   olennaisempaa	   on	   henkilöstön	   kokonaisvaltainen	  erilaisuus.	   Siksi	   tämä	   tutkimus	   ottaa	   huomioon,	   samoin	   kuin	   Kalla	   (2006)	  tutkimuksessaan,	   monikansallisen	   yrityksen	   henkilöstön	   erilaisuuden	   ja	  vaihtelevuuden	  yleisesti.	  Erityisesti	  henkilön	  tehtävänkuva	  vaikuttaa	  paitsi	  sisäisen	  viestinnän	  suunnitteluun	  myös	  sen	  vastaanottamiseen.	  En	  siis	  keskity	  kulttuuri-­‐	  tai	  kansallisuuseroihin	   vaan	   siihen,	   miten	   sisäistä	   viestintää	   tällaisessa	   ympäristössä	  toteutetaan.	  	  Luvussa	   3	   kuvataan	   tarkemmin	   varsinainen	   tutkimuskohde,	   joka	   on	   paitsi	   kohde-­‐yrityksen	   kirjallinen	   sisäinen	   viestintä	   myös	   sisäisen	   viestinnän	   prosessi	   yritys-­‐kulttuuria	  rakentavassa	  muutostilanteessa.	  
1.3	  Tutkimuskysymykset	  
Tutkimuskysymykset	   jaan	   kahteen	   osaan:	   yhteen	   pääkysymykseen	   ja	   kolmeen	  alakysymykseen.	  Varsinaisessa	  tutkimuskysymyksessä	  halutaan	  tietää	  




3. millainen	   on	   henkilöstöjohtamisen	   ja	   viestinnän	   rooli	   muutosprojektin	  sisäisessä	  viestinnässä.	  Kyseessä	   on	   tapaustutkimus.	   Aihetta	   lähestytään	   kirjallisuuden	   ja	   viestintä-­‐prosessista	   vastanneiden	   haastatteluiden	   ja	   kirjallisen	   viestintäaineiston	   kautta.	  Tutkimus	   on	   kirjoitettu	   toisaalta	   yritysjohdon	   näkökulmasta,	   koska	   tutkimus	  keskittyy	   strategisen	   muutoksen	   viestimiseen,	   ja	   toisaalta	   viestinnän	   toteuttajan	  näkökulmasta,	   koska	   tutkimuksessa	   käydään	   läpi	   tutkimuskohteena	   oleva	  käytännön	   viestintäprosessi	   kaikkine	   vaiheineen.	   Kohdeilmiö	   siis	   tuodaan	  realistiseen	  tilanteeseen.	  Tämä	   tutkimus	   rakentuu	   seuraavista	   osista:	   kirjallisuuskatsaus,	   tutkimuskohteen	  esittely,	   menetelmät,	   varsinainen	   viestintäprosessin	   ja	   viestinnän	   analyysi	   sekä	  päätelmien	  teko	  tutkimustulosten	  pohjalta.	  	  Toisessa	   luvussa	  käydään	   läpi	  aiheeseen	   liittyvää	   tutkimusta	   ja	  määritellään	   tähän	  työhön	  oleellisesti	  liittyvät	  käsitteet:	  sisäinen	  viestintä,	  johtamisviestintä,	  strateginen	  




2	  Sisäinen	  viestintä	  muutoksen	  johtamisen	  välineenä	  
	  
	  Yllä	   oleva	   Dilbert-­‐sarjakuva	   havainnollistaa	   onnistuneen	   muutosprojektin	   kolme	  tärkeää	   tekijää:	   henkilöstön	   sitoutuneisuuden	   muutoksen	   tavoitteiden	  saavuttamiseen,	   selkeän	  sisäisen	  viestinnän	  sekä	  esimiehen	   tuen.	  Tutkimuksessani	  tarkastelen	   strategisen	   muutoksen	   rakentamista	   sisäisen	   viestinnän	   avulla,	   ja	  jokainen	   edellä	  mainituista	   käsitteistä	   on	   olennainen.	   Tutkimani	  muutosprosessin	  operatiivisesta	   täytäntöönpanosta	   vastasi	   henkilöstön	   kehittämispäällikkö	   eli	  projekti	  kuului	  HR-­‐osastolle.	  Viestintäosasto	  oli	  projektissa	  mukana	  tukitoimintona,	  mutta	   tutkimuksessani	   viestinnän	  panos	   projektiin	   on	   yksi	   tutkimuksen	   kohteista,	  joka	   ilmenee	   tutkimuskysymyksen	   alakysymyksestä:	   Millainen	   on	   henkilöstö-­‐




2.1	  Sisäinen	  viestintä	  johtamisviestintänä	  




luominen	  tapahtuu	  sekä	  vastaanottajan	  että	  viestin	   lähettäjän	  päässä	   ja	  on	  yleensä	  näiden	  kahden	   tahon	  vuorovaikutuksen	   tulos.	  Viestintä	  voidaankin	  nähdä	   toisaalta	  jatkuvana	  prosessina,	   jossa	   luodaan	  merkityksiä,	   tai	  prosessina,	   jossa	   luodaan	  uusi	  merkitys.	   (Hallahan	   ym.	   2007,	   23-­‐24.)	   Viestintä	   voidaan	   nähdä	   prosessina	   myös	  käytännöllisestä	   näkökulmasta.	   Prosessin	   osat	   on	   kuvattava,	   koska	   se	   selkeyttää	  viestinnän	  toimenpiteitä	   ja	  parantaa	  viestinnän	  tehokkuutta.	  Viestinnän	  prosessien	  kuvaus	   sopii	   usein	   toistuville	   viestinnän	   tehtäville	   tai	   sellaisille	   projekteille,	   joissa	  on	  paljon	  yksityiskohtia.	  (Korhonen	  &	  Rajala	  2011,	  68,	  731.)	  Yrityksen	   sisällä	   tapahtuva	   viestintä	   on	   erittäin	   moniulotteista	   (Kitchen	   &	   Daly	  2002,	   51).	   Se	   muodostuu	   viidestä	   osasta,	   joista	   ensimmäiseen	   eli	   kontekstiin	  kuuluvat	   ympäristötekijät,	   historia,	   kulttuuri,	   teknologia,	   yrityksen	   taloudellinen	  tilanne	   ja	   tavoitteet.	  Toinen	  osa	  on	  viestinnän	  muoto,	   joka	  vaikuttaa	  organisaation	  kulttuuriin,	   vuorovaikutukseen,	   sisäisiin	   suhteisiin	   ja	   verkostoihin.	   Itse	   viesti	  koostuu	  sisällöstä,	  symboleista	  ja	  koodeista.	  Viestintään	  vaikuttaa	  myös	  kanavan	  ja	  median	  valinta	  sekä	  tekniset	  tekijät.	  Viimeinen	  osa	  muodostuu	  viestintätapahtumaa	  seuraavasta	   toiminnasta,	   joita	   voivat	   olla	   tehtävien	   organisointi,	   koordinointi,	  johtaminen,	   henkilöstön	   motivointi,	   ongelmanratkaisu,	   päätöksenteko,	   konfliktien	  hallinta,	  neuvottelu	  tai	  muutokseen	  vaikuttaminen.	  (Neher	  1997,	  ks.	  Kitchen	  &	  Daly	  2002,	  51.)	  Onnistuneeseen	  viestintään	  kuuluu,	  että	  johto	  tietää,	  mitä	  henkilöstön	  täytyy	  tietää,	  täytyisi	   tietää	   ja	   mitä	   se	   voisi	   mahdollisesti	   tietää	   (Pearson	   &	   Thomas	   1997,	   ks.	  Kitchen	  &	  Daly	  2002,	  49).	  Sisäinen	  viestintä	  ei	  ole	  vain	  yrityksen	  tärkeä	  menestys-­‐tekijä,	  se	  on	  ylipäänsä	  yrityksen	  olemassaolon	  edellytys	  (Kitchen	  &	  Daly	  2002,	  47).	  Yhteisen	   ymmärryksen	   saavuttaminen	   päätöksenteossa	   on	   olennainen	   osa	  onnistunutta	  viestintää	  (Hallahan	  ym.	  2007,	  26).	  Usein	   viestinnän	   ja	   Public	   Relations	   -­‐tutkimuksessa	   on	   korostettu	   vain	   ihmisten	  välisiä	   suhteita	   ja	   suhteellisia	   tuloksia	   eikä	   niinkään	   varsinaista	   prosessia,	   josta	  suhteet	   syntyvät	   (Hallahan	   ym.	   2007,	   16).	   Viestinnäntutkimuksessa	   olennaista	   on	  kuitenkin	  Hallahanin	   ja	   kumppaneiden	  mukaan	   nimenomaan	   viestinnän	   prosessin	  ymmärtäminen.	   Vuorovaikutussuhteiden,	   luottamuksen	   ja	   maineen	   rakentuminen	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  








Juholinin	   (2009,	   157,	   324)	   määrittelemästä	   johdon	   viestinnästä,	   johon	   kuuluu	  esimerkiksi	   sijoittajasuhdeasiat.	   Tämän	   luvun	   lopuksi	   siirryn	   sähköiseen	  viestintään,	  joka	  toimii	  omana,	  nykyisin	  merkittävänä	  sisäisen	  viestinnän	  kanavana.	  	  











Kuvio	  1.	  Sisäisen	  viestinnän	  rakenne	  (Juholin	  2006,	  160)	  Sisäinen	  viestintä	  jakautuu	  Juholinin	  (2006,	  160)	  mukaan	  eri	  aihealueisiin	  (ks.	  kuva	  1),	   joita	  ovat	  koko	  organisaatiota	  koskevat	  asiat,	  omaa	  yksikköä	  tai	  tiimiä	  koskevat	  asiat	   ja	   omaa	   työtä	   tai	   uraa	   koskevat	   asiat.	   Kukin	   laaja	   aihealue	   jakaantuu	  pienempiin	   alaryhmiin.	   Puhutaan	   viestinnän	   rakenteesta.	   Viestinnän	   rakenteen	  tunteminen	  helpottaa	   ymmärtämään,	  mistä	   kanavista	   henkilöstö	   tietoa	   hakee.	   Esi-­‐merkiksi	  omaa	  työtään	  koskevissa	  asioissa	  työntekijä	  kääntyy	  yleensä	  oman	  lähiesi-­‐miehensä	   puoleen	   eikä	   etsi	   tietoa	   intranetistä.	   (Juholin	   2006,	   160-­‐161.)	   Rakenne	  riippuu	   paitsi	   viestin	   tavoitteista	   myös	   yleisöstä,	   tilanteesta,	   ja	   mitä	   siitä	   ollaan	  kertomassa.	   Looginen	   järjestys	   helpottaa	   viestin	   ymmärtämisessä.	   (Walker	   2006,	  131.)	  Sisäinen	   viestintä	   on	   muuttunut	   vuosikymmenten	   saatossa	   informoinnista	   ja	  moraalin	  nostattamisesta	  strategian	  toteuttamiseen	  (Brandon	  1997,	  ks.	  Smith	  2008,	  18).	   Nykyisin	   sisäinen	   viestintä	   on	   enemmän	   valmennusta	   ja	   neuvonantoa,	  yhdistelmä	  markkinointia	   ja	   henkilöstöhallintoa	   (Smith	   2008,	   18-­‐19).	   Esimerkiksi	  yritysjohdon	   tekemät	   road	   show’t	   eli	   vierailut	   eri	   toimipisteisiin	   ovat	   tärkeitä	  hengen	   nostattajia,	   koska	   henkilöstö	   näkee,	   että	   johto	   välittää	   ja	   on	   kiinnostunut	  heistä	  (Heiskanen	  &	  Lehikoinen	  2010,	  822).	  Nykyisin	   sisäisen	   viestinnän	   tärkeyden	   tunnustaa	   myös	   ylin	   johto,	   koska	   liike-­‐toimintaa	   tekevät	   ihmiset	   ja	   viestintää	   tarvitaan	   sidosryhmien	   välisissä	   kanssa-­‐
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
















aloittaa	   kasvokkain	   tapahtuvasta	   viestinnästä,	   koska	   se	   osoittaa	   arvostusta	  työntekijöitä	  kohtaan.	  (Goodman	  ym.	  1996,	  121.)	  	  Viestinnän	   harjoittajat	   toimivat	   yrityksessä	   ikään	   kuin	   sisäisinä	   agentteina,	   jotka	  luovat	   perustan	   yrityksen	   ideologioille	   –	   asia,	   jonka	   aiemmin	   on	   ajateltu	   olevan	  ylimmän	  johdon	  tehtävä	  (Hallahan	  ym.	  2007,	  15).	  Tähän	  saattaa	  olla	  syynä	  se,	  että	  yhtäältä	  organisaatiokulttuuri	  muokkaa	  henkilöstön	  toimintatapoja,	  mutta	  toisaalta	  henkilöstön	   toimintatavat	   vaikuttavat	   organisaatiokulttuuriin	   (Virtanen	   2005,	   40,	  66).	  




suunnittelusta.	   Kaikkea	   johtamisviestintää	   ei	   voi	   kuitenkaan	   delegoida	   pois	  ylimmältä	   johdolta,	   vaan	   sillä	   pitää	   säilyä	   kokonaisvastuu	   viestinnästä.	   Muutoin	  henkilöstö	   ei	   välttämättä	   usko	   ylimmän	   johdon	   olevan	   sitoutunut	   viestintään.	  (Salminen	  2001,	  105,	  107.)	  Siksi	  johtajan	  on	  tuotava	  persoonansa	  esille	  saadakseen	  henkilöstön	   sitoutumaan	   yritykseen	   ja	   viestintään.	   Etenkin	   vaikeissa	   ryhmätason	  muutoksissa,	  kuten	  yrityksen	  arvojen	  implementointi,	  on	  henkilöstön	  sitoutuminen	  tärkeää,	  mihin	  johtamisviestintä	  voi	  osaltaan	  vaikuttaa.	  (Åberg	  2000,	  218.)	  




käytännöllisen	  lähtökohdan	  eri	  puolilta	  maailmaa	  tuleville	  työntekijöille.	  Englanti	  on	  ikään	  kuin	  kompromissi	  (ma.	  252).	  	  Pelkkä	   kielitaito	   ei	   kuitenkaan	   riitä.	   Onnistunut	   sisäinen	   viestintä	   vaatii	   myös	  tiettyjä	  taitoja,	  asennetta	  ja	  arvoja.	  (Louhiala-­‐Salminen	  &	  Kankaanranta	  2012,	  264.)	  On	  haastavaa	  viestiä	  onnistuneesti	  eri	  kulttuureista	  oleville	  ihmisille	  (Ballance	  2006,	  54).	  Ei	  tarvitse	  mennä	  kovin	  kauas	  huomatakseen	  kulttuurieroja	  –	  jo	  naapurimaiden	  Suomen	  ja	  Ruotsin	  viestintätyyleissä	  on	  tutkimusten	  mukaan	  huomattu	  olevan	  eroja	  (ks.	  esim.	  Louhiala-­‐Salminen,	  Charles	  &	  Kankaanranta	  2005).	  Mikäli	  viestijä	  ei	  tunne	  lainkaan	   paikallista	   kulttuuria	   tai	   käyttää	   viestinnässään	   stereotypioita,	   saattaa	   se	  selvästi	   heikentää	   viestinnän	   onnistumista	   (Macnamara	   2003,	   326).	   Tilanne	  helpottuu,	  kun	  viestijä	  tuntee	  yleisönsä	  ja	  edes	  hieman	  paikallista	  kulttuuria.	  	  Onnistunut	   monikulttuurinen	   viestintä	   on	   paljon	   muuta	   kuin	   viestin	   kääntämistä	  kielestä	   toiseen	   (Ballance	   2006,	   54-­‐56).	   Kääntämistä	   kuitenkin	   tehdään	   moni-­‐kansallisissa	   yrityksissä,	   joissa	   käytetään	   paikallisia	   kieliä.	   John	   Blenkinsoppin	   ja	  Maryam	   Shademan	   Pajouhin	   (2010,	   41)	   näkemyksen	   mukaan	   kääntäjät	   nähdään	  joko	   välittäjinä	   tai	   tulkitsijoina:	   välittäjinä	   silloin,	   kun	   käännetään	   tekstejä,	  tulkitsijana	  silloin,	  kun	  käännetään	  puhetta.	  Kääntämiseen	   ja	   kielen	   käyttöön	   on	   monikansallisessa	   yrityksessä	   Janssensin	   ja	  kumppaneiden	   (2004)	   mukaan	   kolme	   vaihtoehtoa,	   jotka	   eivät	   yleensä	   ole	  keskenään	  toisensa	  poissulkevia:	  
• Mekaanisessa	   vaihtoehdossa	   tekstit	   käännetään	   mahdollisimman	   tarkasti	  kielestä	   toiseen.	   Yrityksissä,	   joissa	   käytetään	   tätä	   vaihtoehtoa,	   on	   usein	  käytössä	  yhteinen	  yrityskieli,	  lingua	  franca.	  
• Kulttuurisessa	   vaihtoehdossa	   korostetaan	   kohdeyleisön	   merkitystä	   ja	  kulttuurisen	   aspektin	   huomioimista.	   Kääntäjän	   tulee	   siis	   ottaa	   huomioon	  myös	  kulttuuritekijöitä.	  
















Edellä	   todettiin,	   että	   monikansalliset	   yritykset	   ovat	   monimutkaisia	   järjestelmiä	   ja	  tiedon	   jakaminen	   tapahtuu	   kahdessa	   kontekstissa:	   organisaatioiden	   välillä	   ja	  organisaation	   sisällä	   eri	   osastojen	   välillä.	   Tärkeää	   ei	   siis	   ole	   vain	   se	  mitä	   kanavia	  käytetään,	   vaan	  myös	   se,	  miten	  monipuolista	   viestintä	   on,	   kuinka	   avointa	   se	   on	   ja	  kuinka	  usein	  viestitään.	  (Minbaeva	  2005,	  131.)	  Mikäli	  yrityksen	  eri	  toimipisteillä	  on	  erilainen	   suhtautuminen	   tiedon	   jakamiseen	   –	   yhdessä	   paikassa	   tietoa	   saatetaan	  jakaa	  avoimesti	  ja	  toisessa	  paikassa	  hyvinkin	  rajoitetusti	  –	  voi	  se	  aiheuttaa	  ongelmia	  henkilöstön	   sitoutumisessa	   ja	   lojaaliudessa	   yritystä	   kohtaan.	   Samalla	   myös	  viestinnän	  tehokkuus	  kärsii.	  (Silverthorne	  2005,	  55.)	  Kalla	   (2006,	   46)	   on	   todennut,	   että	  monikansallisen	   yrityksen	   henkilöstö	   on	   hyvin	  vaihtelevaa	  monin	  eri	   tavoin.	  Henkilöstö	  saattaa	  olla	  kotoisin	  eri	  kansallisuuksista,	  puhua	   eri	   äidinkieltä	   tai	   olla	   erilaisissa	   työtehtävissä.	   Tämä	   luonnollisesti	   luo	  haasteita	   sisäiseen	   viestintään.	   Työntekijät	   eivät	   luonnollisesti	   työskentele	   ilman	  kontakteja	  muihin	   työntekijöihin,	  vaan	  henkilöstön	  välillä	  on	  monenlaisia	   suhteita,	  jotka	   edesauttavat	   sisäistä	   viestintää.	   Verkostot	   perustuvat	   erinäisiin	   määrääviin	  tekijöihin,	  kuten	  yhteiseen	  kieleen,	  mutta	  ne	  saattavat	  myös	  limittyä	  toisiinsa,	  mikä	  tarkoittaa	  että	  verkostot	  saattavat	  olla	  hyvinkin	  monimutkaisia.	  (Ma.	  53-­‐55.)	  	  
















kaluja	  sen	  uskotaan	  kehittävän	  sisäistä	  viestintää	  tavoittamalla	  useampia	  työntekijä-­‐ryhmiä	  ja	   lisäämällä	  henkilöstön	  osallistumista.	  (Smith	  2008,	  290-­‐210.)	  Sosiaalisen	  median	   asiantuntijan	  Antti	   Isokankaan	   (2011)	  mukaan	   sosiaalinen	  media	  muuttaa	  viestinnän	  kenttää	  samoin	  kuin	  Internet	  aikoinaan.	  
2.2	  Organisaatiomuutos	  viestinnän	  haasteena	  
“Jos	  tehdään	  niin	  kuin	  on	  aina	  tehty,	  saadaan	  se,	  mikä	  on	  aina	  saatu.”	  	  (Fraser	  &	  Hemmings	  2010)3	  	  Muutos	   on	   aina	   sekä	   riski	   että	   mahdollisuus	   (Kitchen	   &	   Daly	   2002,	   47).	   Muutos-­‐johtaminen	  tarkoittaa	  muutosta	  yrityksen	  tapaan	  hoitaa	  liiketoimintaansa	  (Murdoch	  1997,	   6),	   ja	   se	   on	   jatkuva	   yritys	   ymmärtää	   toimialan	   ja	   yrityksen	   sisäistä	  dynamiikkaa	   (Kitchen	   &	   Daly	   2002,	   48).	   Muutokset	   voidaan	   jakaa	   sisäisiin	   ja	  ulkoisiin.	   Ulkoista	  muutosta	   tarvitaan,	   kun	   otetaan	   käyttöön	   uutta	   teknologiaa,	   tai	  kun	  markkinat	  ja	  talouden	  tilanne	  muuttuvat,	  tai	  kun	  kilpailijat	  tekevät	  jotain,	  johon	  yrityksen	   pitää	   reagoida.	   Sisäinen	   muutos	   taas	   liittyy	   johdon	   filosofiaan,	  organisaatiorakenteeseen	   ja	   -­‐kulttuuriin,	   vallanjakoon	   ja	   kontrollointiin.	   (Gilgeous	  1997;	  ks.	  Kitchen	  &	  Daly	  2002,	  48.)	  	  Muutoksessa	   onnistumiseen	   opastaa	   esimerkiksi	   Kotter	   (1995,	   98).	   Ensimmäinen	  askel	   on	   saada	   henkilöstö	   motivoitumaan.	   Se	   vaatii	   paljon	   työtä,	   mutta	   helpottaa	  tulevia	   ponnisteluja.	   Toinen	   askel	   on	   saada	   johdon	   tuki,	   koska	   erityisesti	  muutos-­‐projektin	  alkuvaiheessa	   johdon	  symbolinen	  tuki,	  hyväksyntä	   ja	  kontrollointi	  auttaa	  sen	   viemisessä	   eteenpäin	   (Klein	   1996,	   44).	   Myös	   Kotter	   (1995,	   103)	   uskoo,	   että	  mikäli	  uudet	  käytännöt	  ja	  arvot	  eivät	  näy	  jokapäiväisessä	  työssä,	  voi	  muutosprojekti	  olla	   turha.	   Johdolla	   on	   kaksi	   tehtävää:	   näyttää	   henkilöstölle,	   että	   muutos	   on	  onnistunut,	   ja	   että	   yrityksen	   tilanne	   on	   muutoksen	   jälkeen	   parantunut.	   	   Muutos-­‐projektiin	   tarvitaan	   henkilöstöä	   myös	   eri	   hierarkiatasoille.	   Kolmanneksi	   on	   hyvä	  luoda	   visio	   muutoksen	   jälkeisestä	   tilasta	   ja	   viestiä	   siitä	   sidosryhmille.	   On	   tärkeää	  luoda	   kuva	   tulevaisuudesta,	   koska	   se	   kertoo	   enemmän	   kuin	  mitkään	   luvut.	   Ilman	  visiota	  muutosprosessista	   tulee	   helposti	   vain	   yksi	   projekti	  muiden	   joukossa	   ilman	  suurempaa	  merkitystä	  kokonaisuuteen.	  (Kotter	  1995,	  98-­‐99.)	  	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  




Monelle	   työntekijälle	  muutokset	   tarkoittavat	   siirtymistä	   rutiineista	   ja	   systeemeistä	  pois	   kohti	   epävarmempaa	   tulevaisuutta.	   Organisaatioiden	   pitää	   siis	   tähdentää	  myönteistä	  asennetta	  muutosta	  kohtaan.	  Se	  ei	  ole	  helppo	  tehtävä	  etenkään	  suurille	  yrityksille.	   (Kitchen	   &	   Daly	   2002,	   51-­‐52.)	   Työntekijöiden	   kuunteleminen	   on	   usein	  muutoksen	   läpiviemisen	   yksi	   tärkeimmistä	   tekijöistä	   (Heiskanen	   &	   Lehikoinen	  2010,	  57).	   Juholin	  (2006,	  140)	  sanoo:	   ”sisäisen	  viestinnän	  merkitys	  on	  korostunut,	  koska	   muutoksesta	   on	   tullut	   pysyvä	   ilmiö”.	   Viestintäteknologian	   kehittyminen	   on	  mahdollistanut	  siirtymisen	  perinteisestä	  tiedottamisesta	  keskusteluun	  (mt.	  140).	  








Muutoksesta	   viestiminen	  olisi	   parasta	   aloittaa	  mahdollisimman	   lähellä	   varsinaisen	  suunnittelun	  ja	  toteutuksen	  aloittamista.	  (Schmidt	  ym.	  2007,	  152.)	  Wim	   Elving	   (2005,	   129)	   on	   huomannut	   informoivan	   ja	   yhteisöllisyyttä	   luovan	  viestinnän	   eron.	   Muutosviestinnän	   tavoitteena	   on	   sekä	   informoida	   henkilöstöä	  heidän	   tehtävistään	   ja	  muutokseen	   liittyvistä	   asioista	   että	   luoda	   yhteisöllisyyttä	   ja	  yhteishenkeä	  organisaatiossa.	  Viestintää	  ei	  tehdä	  vain	  sitä	  varten,	  että	  muutokseen	  suhtauduttaisiin	   paremmin,	   vaan	   sitä	   tarvitaan	  myös	   epävarmuuden	   poistamiseen	  (ks.	   kuvio	   2).	   (Ma.	   129.)	   Viestintä	   pitäisi	   ottaa	   mukaan	   jo	   suunnitteluvaiheessa,	  koska	  viestinnällä	  on	  paljon	  annettavaa	  strategiseen	  päätöksentekoon	  (Heiskanen	  &	  Lehikoinen	  2010,	  38).	  Muutosjohtaminen	  ei	  lopu	  siihen,	  kun	  muutoksesta	  kerrotaan	  henkilöstölle.	   Se	   on	   oikeastaan	   vasta	   muutosjohtamisen	   alku.	   Aina	   henkilöstö-­‐näkökulmaa	   ei	   tosin	   ole	   otettu	   huomioon,	   mikä	   aiheuttaa	   ongelmia	   muutoksen	  toimeenpanossa	  ja	  tavoitteiden	  saavuttamisessa.	  (Fraser	  &	  Hemmings	  2010,	  25.)	  
	  
Kuvio	  2.	  Malli	  muutosviestinnästä	  (Elving	  2005,	  134)	  Osallistuminen	   ja	   avoin	   keskustelu	   muutosprosessin	   alusta	   lähtien	   ovat	   tärkeitä	  tekijöitä	   muutoksen	   onnistumisessa.	   Pelkkä	   sähköpostiviestintä	   tai	   kirjalliset	  tiedotteet	   eivät	   riitä,	   mikäli	   yritys	   haluaa	   henkilöstön	   ymmärtävän	   ja	   sitoutuvan	  muutokseen.	   Sähköisen	   viestinnän	   ei	   pitäisi	   korvata	   henkilökohtaista	   viestintää,	  vaan	   tarvitaan	   säännöllistä	  dialogia	   ja	  kasvokkain	   tapahtuvaa	  viestintää.	   (Fraser	  &	  Hemmings	  2010,	  30.)	  Muutosvalmius	   voidaan	   nähdä	   eräänlaisena	   jatkumona,	   jossa	   toisessa	   päässä	   on	  muutosvastarinta	   ja	   toisessa	   muutoksen	   kannattaminen.	   Yksi	   muutosviestinnän	  tavoitteista	   on	   estää	   muutosvastarintaa	   tai	   ainakin	   yrittää	   vähentää	   sitä.	   Kun	  
Informoiva	  viestintä	  
Yhteisöllisyyttä	  luova	  viestintä	  





muutosvastarinta	   on	   vähäistä,	   muutos	   viedään	   läpi	   tehokkaammin.	   (Elving	   2005,	  131.)	   John	   Kotter	   ja	   Leonard	   Schesinger	   (2008,	   131-­‐132)	   ovat	   huomanneet,	   että	  yritykset	   ottavat	   yllättävän	   vähän	   selvää	   niistä	   henkilöistä	   tai	   ryhmistä,	   jotka	  mahdollisesti	   vastustavat	  muutosta	   eniten,	   ja	   heidän	   syistään	   vastustaa	  muutosta.	  Usein	   muutosta	   vastustetaan	   siksi,	   ettei	   henkilöstö	   halua	   luopua	   jostakin	  arvokkaana	   pitämästään	   asiasta,	   tai	   siitä	   syystä,	   ettei	   muutoksen	   vaikutuksia	  ymmärretä	   tai	   ne	   ymmärretään	   väärin.	   Joillakin	   ihmisillä	   on	   myös	   heikompi	  muutoksen	  sietokyky	  kuin	  toisilla.	  (Kotter	  &	  Schlesinger	  2008,	  131-­‐132.)	  Elving	   (2005,	   131)	   on	   todennut,	   että	  muutoksesta	   täytyy	   viestiä	   ennen	  muutosta,	  muutoksen	   aikana	   ja	  muutoksen	   jälkeen.	   Informaation	   pitäisi	   käsitellä	  muutoksen	  syitä	   ja	   huolia,	   joita	   henkilöstölle	   mahdollisesti	   tulee.	   (Ma.	   131.)	   Pitkissä	  muutos-­‐projekteissa	   on	   usein	   houkuttelevaa	   julistaa	   tavoitteet	   saavutetuiksi	   heti	  ensimmäisen	   onnistumisen	   jälkeen.	   Se	   kuitenkin	   saattaa	   tappaa	   muutosprojektin,	  mikä	   johtaa	   siihen,	   että	   yritys	   palaa	   muutosta	   edeltävään	   tilanteeseen	   kuin	   koko	  muutosta	  ei	  olisi	   ikinä	  ollutkaan.	  Näin	  ollen	  yksittäisistä	  onnistumisista	  on	   tehtävä	  välietappeja	  matkalla	  kohti	  pysyvämpää	  muutosta.	  (Kotter	  1995,	  102.)	  	  Tutkimuksissa	   on	   havaittu,	   että	   epäonnistuneessa	  muutoksessa	   viestintä	   on	   usein	  puutteellista	  tai	  se	  luo	  epävarmuutta	  ja	  epäluottamusta	  (Salem	  2008,	  344).	  Viestintä	  ei	   kuitenkaan	   yksistään	   riitä,	  mikäli	  muutoksen	   tiellä	   on	   esteitä.	   Esteet	   voivat	   olla	  yrityksen	  rakenteessa,	  työnkuvat	  saattavat	  olla	  liian	  kapeita,	  palkitsemisjärjestelmät	  riittämättömiä	  tai	  esimies	  ei	  tue	  muutosprosessia	  tarpeeksi.	  Mahdolliset	  esteet	  pitää	  tunnistaa	  ja	  hävittää	  ennen	  muutosprosessin	  alkua.	  (Kotter	  1995,	  101.)	  








2.2.3	  Henkilöstön	  osallistuminen	  muutosprosessiin	  
















velvollisuudekseen	  olla	  siellä.	  Näin	  ollen	  sitoutuminen	  voidaan	  nähdä	  lojaalisuuden	  eri	  asteina	  tai	  tyyppeinä.	  (Mt.	  11-­‐13.)	  Ymmärtääkseen	   henkilöstön	   sitoutumiseen	   vaikuttavia	   tekijöitä	   on	   yrityksessä	  otettava	   huomioon,	   että	   eri	   työntekijäryhmillä,	   erityyppisissä	   rooleissa	   ja	   eri-­‐ikäisillä	   henkilöillä	   on	   erilaiset	   tarpeet	   ja	   odotukset.	   Tämä	   tarkoittaa,	   että	   on	  käytettävä	   erilaisia	   menetelmiä	   saadakseen	   henkilöstö	   sitoutumaan	   riippuen	  mainituista	   ryhmistä.	   (McBain	   2007,	   19.)	   Alla	   olevassa	   taulukossa	   1	   luetellaan	  tekijöitä,	   jotka	   vaikuttavat	   sitoutumiseen	   organisaatiotasolla,	   johtotasolla	   ja	   työn-­‐tekijätasolla.	  Organisaatiotasolla	  on	  abstrakteja	  asioita,	  kuten	  organisaatiokulttuuri,	  kun	   taas	   työntekijätasolla	   on	   varsin	   konkreettisia	   asioita,	   kuten	   päätöksenteossa	  mukana	  olo	  ja	  työympäristö.	  
Organisaatio	   Johto	   Työntekijät	  
• organisaatiokulttuuri	   • ylimmän	  johdon	  johtaminen	   • tunnustus	  
• arvot	  ja	  visio	   • keskijohdon	  sitoutuneisuus	   • päätöksenteossa	  mukanaolo	  	  
• brändi	   • viestintä	   • odotusten	  selkeys	  
	   	   • joustavuus	  
	   	   • työn	  ja	  vapaa-­‐ajan	  tasapaino	  
	   	   • kannustavat	  kollegat	  
	   	   • työympäristö	  
Taulukko	  1.	  Sitoutumiseen	  vaikuttavat	  tekijät	  (McBain	  2007,	  18)	  	  On	   todettu,	   että	   henkilöstön	   sitoutuneisuuteen	   vaikuttaa	   yrityksen	   paikallisuus.	  Mikäli	   henkilöstö	   ei	   luota	   siihen,	   että	   paikallisen	   yksikön	   asioita	   otetaan	   emo-­‐yhtiössä	  huomioon,	  heikentää	  se	  sitoutumista.	  Myös	  päätöksenteon	  keskittyneisyys	  vain	   pääkonttoriin	   saattaa	   vaikuttaa	   heikentävästi	   sitoutuneisuuteen.	   (Evans	   ym.	  2011,	  89.)	  Tämä	  on	  aivan	  luonnollista,	  koska	  mikäli	  henkilöstö	  kokee,	  ettei	  sillä	  ole	  päätösvaltaa	   asioista,	   jotka	   koskevat	   vain	   heidän	   omaa	   toimipistettään,	   saattaa	   se	  herättää	  kielteisen	  asennoitumisen	  emoyhtiötä	  kohtaan.	  Tällainen	  asenne	  vaikuttaa	  jatkossa	  muuhunkin	  toimintaan.	  
2.3	  Teoreettinen	  viitekehys	  




Kuviosta	   näkyy,	   että	   keskeiset	   teemat	   ovat	   sisäinen	   viestintä	   ja	   muutos.	   Niitä	  molempia	  kuvaa	  eteenpäin	  menevä	  nuoli.	  Sisäisen	  viestinnän	  nuoli	  kuvaa	  sisäisten	  viestien	   menemistä	   eteenpäin	   ja	   sisäisen	   viestinnän	   prosessimaisuutta.	   Etenkin	  muutosviestinnässä	  sisäisellä	  viestinnällä	  on	  yleensä	  alku	  ja	  loppu.	  Muutoksen	  nuoli	  taas	   kuvaa	   sitä,	   että	   muutoksen	   myötä	   yrityksessä	   mennään	   eteenpäin	   ja	   että	  muutosprosessilla	  on	  yleensä	  aina	  alku	  ja	  loppu.	  Kuviota	  ympäröivä	  kehä	  merkitsee	  yritystä	  ja	  sen	  kulttuuria.	  	   	  
	  	  	  





















3	  Kohdeyrityksen	  ja	  tutkimuksen	  kohteena	  olevan	  
muutosprosessin	  esittely	  	  Tämän	  luvun	  tarkoituksena	  on	  lyhyesti	  esitellä	  tutkimus	  sekä	  tutkimuksen	  kohteena	  oleva	   muutosprosessi.	   Tutkimuksen	   kohteena	   oleva	   yritys	   haluaa	   pysyä	  nimettömänä,	  mutta	  yrityksen	  taustatietoja	  ei	  ole	  muutettu.	  
3.1	  Kohdeyritys	  




3.2	  Tutkimuksen	  kohteena	  oleva	  muutosprosessi	  
Kohdeyrityksen	  muutosprosessi,	  jota	  tässä	  työssä	  tutkin,	  on	  kohdeyrityksen	  arvojen	  määritteleminen.	  Arvojen	  määrittämisprojekti	  kuului	   suurempaan	  kokonaisuuteen,	  johon	  liittyi	  myös	  strategiaprosessi	  ja	  brändityö.	  Kohdeyritys	  oli	  laajentunut	  yritys-­‐ostoilla	  ja	  sen	  toimitusjohtaja	  oli	  vaihtunut	  muutama	  vuosi	  aikaisemmin.	  Yrityksellä	  ei	   ollut	   julkikirjoitettuja	   arvoja,	   ja	   kun	   yritys	   oli	   tarkentanut	   strategiaansa	   ja	  tavoitteitaan,	   katsottiin,	   että	   oli	   luontevaa	  määritellä	   samalla	  myös	  koko	  yrityksen	  yhteiset	   arvot.	   Yhteisten	   arvojen	   määrittämisen	   oli	   tarkoitus	   rakentaa	   yhteistä	  yrityskulttuuria	   ja	   luoda	   yksi	   yhtenäinen	   yritys.	   (Henkilöstön	   kehittämispäällikkö	  2011a.)	  Myös	  Bellin	  ja	  Pham	  (2007,	  49)	  pitävät	  yrityksen	  arvoja	  merkityksekkäinä,	  koska	   ne	   ehkäisevät	   kulttuurisia,	   kansallisia	   ja	   kielellisiä	   kompastuskiviä,	   jotka	  saattavat	  olla	  menestyksen	  tiellä.	  Arvojen	   määrittämiseen	   haluttiin	   mukaan	   koko	   henkilöstö,	   koska	   henkilöstön	  kehittämispäällikön	  mukaan	  arvoja	  ei	  voi	  antaa	  ylhäältä.	  Yrityksessä	  uskottiin,	  että	  päästessään	  mukaan	  arvojen	  määrittämiseen	  henkilöstö	  sitoutuisi	  niihin	  paremmin.	  (Henkilöstön	  kehittämispäällikkö	  2011a.)	  
Luulen,	   että	   siinä	   oli	   ikään	   kuin	   sellainen	   kypsyminen,	   yhteisellä	   arvotyöllä	  päästäisi	   tässä	  kohtaa	  eteenpäin	  strategian	   toteuttamisessa	   ja	   tukisi	  meidän	  toimintaa	  monella	  tavalla.	  (Henkilöstön	  kehittämispäällikkö	  2011a)	  Tutkimuksessani	   kuvaan	   ainoastaan	   arvojen	   määrittelyprosessia	   ja	   sen	   sisäistä	  viestintää.	   Varsinaiset	   arvot	   eivät	   siis	   ole	   olennaisia	   tämän	   tutkimuksen	   kannalta,	  vaikka	  käyn	  ne	  lyhyesti	  läpi	  aineiston	  analyysivaiheessa.	  Projektin	   operatiivisessa	   vastuussa	   oli	   haastattelemani	   henkilöstön	   kehittämis-­‐päällikkö,	   mutta	   arvojen	   varsinaisesta	   määrittelystä	   vastuu	   oli	   henkilöstön	  kehittämispäällikön	  mukaan	   ylimmällä	   johdolla,	   jonka	   aloitteesta	   arvotyöhön	   alun	  perin	   lähdettiin.	   Lisäksi	   projektitiimiin	   kuului	   sisäisen	   viestinnän	   päällikkö,	   joka	  vastasi	   viesteistä,	   ja	   markkinoinnin	   puolella	   bränditiimi,	   joka	   vastasi	   viestinnän	  visuaalisesta	   ilmeestä.	  (Henkilöstön	  kehittämispäällikkö	  2011a;	  Sisäisen	  viestinnän	  päällikkö	   2011a.)	   Sisäisen	   viestinnän	   päällikkö	   (2011a)	   lisää,	   että	   sisäisen	  viestinnän	  tiimi	  toimii	  ikään	  kuin	  sisäisenä	  konsulttina	  apuna	  muille	  funktioille.	  








Arvokahvilat	   pidettiin	   paikallisella	   kielellä,	   mutta	   tilaisuuksia	   vetänyt	   konsultti	  puhui	   englantia.	   Ainoastaan	   Helsingin	   arvokahvilatilaisuus	   pidettiin	   kokonaan	  englanniksi.	  (Henkilöstön	  kehittämispäällikkö	  2011b.)	  Verkkohaastattelu	   toteutettiin	   yrityksen	   intranetissä	   usealla	   eri	   kielellä.	   Myös	  verkkohaastattelu	   toteutettiin	   yrityksen	   suurimmissa	   maissa	   kattaen	   valtaosan	  työntekijöistä.	   Siihen	   vastasi	   noin	   1700	   työntekijää.	   Arvoalueet	   oli	   esitetty	   tikka-­‐taulun	  muodossa,	   jossa	   vastaaja	   sai	   vetää	   arvoväittämiä	   tikkatauluun	   sen	  mukaan,	  minkä	  koki	   itselleen	   tärkeäksi	   tai	  vähemmän	  tärkeäksi.	   Jokaisessa	  arvoalueessa	  oli	  kymmenkunta	  arvoväittämää,	   joita	  vastaaja	  pohti	  omalta	  kohdaltaan.	   (Henkilöstön	  kehittämispäällikkö	  2011a.)	  	  Ennen	  arvotyön	  alkamista	  yrityksessä	  oli	  toteutettu	  henkilöstökysely.	  Sekä	  kyselyn	  tuloksista	   että	   arvokahviloiden	   ja	   verkkohaastatteluiden	   perusteella	   tulleista	  tuloksista	  tehtiin	  yhteenveto,	  jonka	  pohjalta	  laajennettu	  johtoryhmä,	  eli	  varsinainen	  johtoryhmä	   sekä	   liiketoimintojen	   ja	   organisaatioiden	   vetäjät,	   työskenteli	   kahdessa	  eri	   työryhmätapaamisessa.	   Näissä	   työryhmissä	   arvoja	   täsmennettiin	   ja	   pohdittiin	  sopivia	  termejä	  ja	  ilmauksia.	  Vastauksia	  analysoitiin	  monipuolisesti	  ja	  niistä	  etsittiin	  koko	   yritystä	   yhdistäviä	   tekijöitä.	   Henkilöstön	   kehittämispäällikkö	   kertoo,	   että	  työryhmissä	  pohdittiin	  saatuja	  vastauksia	  avoimesti:	  




	  	  	  	  	  	  	  
Kuvio	  4.	  Arvojen	  määrittelyprojektin	  kulku	  
3.3	  Muutosprojektin	  sisäinen	  viestintä	  
Arvoprojektista	  viestiminen	  alkoi	  samaan	  aikaan	  julkaistulla	  uutisella	  intranetissä	  ja	  inforuuduilla.	   Tällöin	   kerrottiin,	   että	   arvojen	   määrittämisprojekti	   aloitetaan	   ja	  selvennettiin	   syitä,	   miksi	   arvojen	   määritys	   on	   tärkeää.	   Uutisessa	   kerrottiin	   myös	  aikataulusta	   ja	   miten	   määritys	   on	   tarkoitus	   toteuttaa.	   Asiasta	   mainittiin	   myös	  kyseisen	   kuukauden	   esimieskirjeessä,	   jossa	   kehotettiin	   esimiehiä	   käymään	   asiaa	  läpi	   oman	   tiiminsä	   kanssa,	   jotta	   mahdollisimman	   moni	   osallistuisi	   arvo-­‐keskusteluun.	  (Sisäisen	  viestinnän	  päällikkö	  2011a.)	  Pian	   ensimmäisen	   uutisen	   jälkeen	   intranetiin	   ja	   inforuuduille	   tuli	   kutsu	   arvo-­‐kahvilaan	   osallistumisesta.	   Tämän	   jälkeen	   intranetiin	   ja	   inforuuduille	   tuli	   kutsu	  sähköiseen	   arvohaastatteluun	   osallistumisesta.	   Arvohaastattelu	   toteutettiin	  intranetissä	   ja	   vastausaikaa	   oli	   kaksi	   viikkoa.	   Arvokahviloiden	   ja	   sähköisen	  haastattelun	  sulkeutumisen	  jälkeen	  lähetettiin	  kiitosviesti	  osallistujille	  intranetin	  ja	  inforuutujen	   kautta.	   Intranetin	   uutisessa	   kerrottiin	   arvokahviloiden	   tunnelmasta	  kuvin	   ja	  muutaman	  osallistuneen	   työntekijän	  haastatteluin.	  Kiitosten	   jälkeen	  arvo-­‐projektin	  työryhmä	  vetäytyi	  kokoamaan	  arvoja,	  jonka	  aikana	  projektin	  etenemisestä	  ei	  kerrottu	  työntekijöille.	  (Sisäisen	  viestinnän	  päällikkö	  2011a.)	  Arvot	   julkistettiin	   pari	   kuukautta	   myöhemmin	   noin	   200	   ylimmästä	   johtajasta	  koostuvassa	   Management	   Forum	   -­‐tilaisuudessa.	   Tilaisuuden	   jälkeen	   arvot	  julkistettiin	  myös	  intranetissä	  ja	  inforuuduilla,	  ja	  niistä	  kerrottiin	  esimieskirjeessä	  ja	  henkilöstölehdessä.	   Lisäksi	   intranetin	   arvosivut	   päivitettiin	   ja	   sinne	   avattiin	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  työryhmä	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keskustelu.	   Ylin	   johto	   lähti	   kiertueelle	   ja	   kiersi	   yrityksen	   suurimpia	   paikkakuntia	  puhumassa	   arvoista	   ja	   strategiasta.	   Kiertueella	   saavutettiin	   suurin	   osa	   kohde-­‐yrityksen	  henkilökunnasta.	  (Sisäisen	  viestinnän	  päällikkö	  2011a.)	  Viestintään	   liittyi	   myös	   oheismateriaalia.	   Esimiehiä	   varten	   tehtiin	   viestintä-­‐materiaali,	   jossa	   neuvottiin	   miten	   arvoista	   tulisi	   keskustella	   tiimin	   kanssa	   ja	  erillinen	   ohje	   tiimikeskusteluun.	   Arvojen	   julkistamistilaisuudessa	   Management	  forumissa	   ja	  myöhemmin	   johdon	  kiertueella	   jaettiin	   työntekijöille	  workbook,	   jossa	  avattiin	   strategia	   ja	   arvot	   vielä	   yhdessä	   paketissa.	   Lisäksi	   julkistamisen	   jälkeen	  intranetin	   arvosivut	   päivitettiin	   ja	   arvot	   julkaistiin	   siellä	   koko	   henkilöstön	  nähtäväksi.	  Lisäksi	  arvoista	  tehtiin	  visuaalisia	  elementtejä,	  kuten	  julisteita	  ja	  pöytä-­‐ständejä,	   jotka	   vahvistavat	   arvoja	   visuaalisin	   keinoin	   ja	   jotka	   tuovat	   arvot	   työ-­‐paikalle	  konkreettisina	  elementteinä.	  (Sisäisen	  viestinnän	  päällikkö	  2011a.)	  
3.4	  Sisäisen	  viestinnän	  kanavat	  kohdeyrityksen	  
muutosprojektissa	  Kohdeyrityksellä	   on	   useita	   sisäisen	   viestinnän	   kanavia	   käytössään.	   Henkilöstön	  tavoittaminen	   on	   haaste	   maantieteellisesti	   hajallaan	   olevassa	   yrityksessä,	   mutta	  myös	   siksi,	   että	   noin	   puolet	   henkilöstöstä	   työskentelee	   tuotantolaitoksissa.	  Tuotantohenkilökunnalla	   on	   käytössään	   ainoastaan	   yhteiskäyttötietokoneita,	   jotka	  sijaitsevat	  esimerkiksi	  taukotiloissa.	  Henkilöstölle	  tiedotetaan	  paitsi	  koko	  konsernia	  koskevia	   uutisia	   myös	   paikallisia	   uutisia,	   jotka	   koskevat	   joko	   vain	   tiettyä	  paikkakuntaa	  tai	  tiettyä	  maata.	  (Sisäisen	  viestinnän	  päällikkö	  2011a.)	  




sijaitsevassa	   inforuudussa,	   on	   sen	   koettu	   parantaneen	   sisäistä	   viestintää.	   Koska	  inforuudut	   sijaitsevat	   vain	   Suomessa,	   ovat	   kaikki	   uutisetkin	   suomenkielisiä.	  (Sisäisen	  viestinnän	  päällikkö	  2011a	  ja	  2011b.)	  Tärkein	   sisäisen	   viestinnän	   kanava	   on	   kuitenkin	   sisäisen	   viestinnän	   päällikön	  mielestä	  ehdottomasti	  intranet,	  koska	  sinne	  mahtuu	  eniten	  tietoa.	  Hänen	  mukaansa	  intranet	   toimii	   viestintäkanavana	   yksinäänkin,	   kun	   esimerkiksi	   inforuudut	   ovat	  eräänlainen	  moderni	  ilmoitustaulu	  ja	  intranetin	  jatko.	  (Sisäisen	  viestinnän	  päällikkö	  2011b.)	  	  Esimiehiä	  pidetään	  tärkeänä	  sisäisen	  viestinnän	  kohderyhmänä,	  vaikka	  he	  toisaalta	  ovat	   myös	   viestintäkanava.	   Esimiehet	   tavoitetaan	   kuukausittain	   lähetettävän	   esi-­‐mieskirjeen	   avulla.	   Esimiehiä	   ei	   varsinaisesti	   kouluteta	   sisäisessä	   viestinnässä,	  mutta	   esimerkiksi	   arvojen	   määrittelyprojektin	   yhteydessä	   heille	   tarjottiin	  materiaalia,	   jonka	   pohjalta	   he	   saattoivat	   käydä	   arvokeskustelua	   oman	   tiiminsä	  kanssa.	   (Sisäisen	   viestinnän	   päällikkö	   2011a	   ja	   2011b;	   Henkilöstön	   kehittämis-­‐päällikkö	  2011a.)	  	  Lisäksi	   yksi	   sisäisen	   viestinnän	   kanava	   on	   henkilöstölehti,	   joka	   ilmestyy	   kolme	  kertaa	  vuodessa	  kuudella	  kohdeyrityksen	  kielellä.	  Myös	  ylimmän	   johdon	  toimintaa	  tuetaan	  sisäisellä	  viestinnällä.	  Johdolle	  järjestetään	  kahdesti	  vuodessa	  Management	  Forum	   -­‐tilaisuus,	   johon	   osallistuu	   ylimmän	   johdon	   edustajia.	   Tilaisuus	   on	   tärkeä,	  koska	   siinä	   koko	   yrityksen	   johtajat	   kokoontuvat	   samaan	   tilaan	   keskustelemaan	   ja	  koska	   käsiteltävä	   asia	   lähtee	   eteenpäin	   kerralla.	   (Sisäisen	   viestinnän	   päällikkö	  2011a.)	  Arvojen	   määrittelyprojektin	   sisäinen	   viestintä	   toteutettiin	   samalla	   tyylillä	   kuin	  muukin	   sisäinen	   viestintä.	   Sisäisen	   viestinnän	   valintoja	   kuitenkin	   pohtivat	   paitsi	  henkilöstön	   kehittämispäällikkö	   ja	   sisäisen	   viestinnän	   päällikkö	   myös	   henkilöstö-­‐johtaja	  ja	  viestintäjohtaja.	  (Sisäisen	  viestinnän	  päällikkö	  2011a.)	  




henkilöstö	   sai	   keskustella	   julkistetuista	   arvoista	   ja	   siitä,	   mitä	   ne	   merkitsevät	  itselleen.	  Sisäisen	  viestinnän	  päällikkö	  totesi,	  että	  aihe	  oli	  liian	  suuri,	  eikä	  keskustelu	  lähtenyt	   käyntiin.	   Kävi	   selvästi	   ilmi,	   ettei	   henkilöstö	   kokenut	   intranetiä	   oikeaksi	  paikaksi	  keskustella	  yrityksen	  arvoista.	  (Sisäisen	  viestinnän	  päällikkö	  2011a.)	  Arvojen	   määrittelyprojektin	   uutiset	   julkaistiin	   jokaisessa	   vaiheessa	   myös	   info-­‐ruuduilla.	   Esimieskirjeessä	   projektista	   mainittiin	   kaikissa	   muissa	   vaiheissa,	   paitsi	  silloin	  kun	  henkilöstö	  kutsuttiin	  osallistumaan	  arvotyöhön.	  Johdon	  kiertue	   lähti	   liikkeelle	  pian	  arvojen	   julkistamisen	   jälkeen.	   	  Ylin	   johto	  kiersi	  eri	   paikkakunnilla	   tavoittaen	   suurimman	   osan	   yrityksen	   henkilöstöstä.	  Tilaisuuksissa	   vieraileva	   johtaja	   piti	   esityksen	   uudistetusta	   strategiasta	   ja	  julkistetuista	  arvoista,	   jonka	   jälkeen	  paikallinen	   johtaja	  piti	  oman	  esityksensä	  siitä,	  miten	   ne	   vaikuttavat	   juuri	   heidän	   paikkakuntansa	   toimintaan.	   Kiertueella	   jaettiin	  henkilöstölle	   strategiaa	   ja	   arvoja	   käsittelevä	   workbook,	   johon	   työntekijä	   saattoi	  kirjoittaa	  omia	  muistiinpanojaan	  esityksistä	   tai	  mieleen	  tulevista	  asioista.	   (Sisäisen	  viestinnän	  päällikkö	  2011a.)	  Tekstiaineiston	   perusteella	   minulle	   tuli	   käsitys	   sisäisen	   viestinnän	   prosessista	   ja	  mitä	   kategorioita	   eli	   viestintäkanavia	   siihen	   kuului.	   Alla	   olevassa	   kuviossa	   5	   on	  havainnollistettu	   sisäisen	   viestinnän	   prosessia	   ja	   eri	   viestintäkanavien	   käyttöä	  kussakin	  prosessin	  vaiheessa.	  





















4	  Aineistot	  ja	  menetelmät	  




sosiaaliset	   prosessit	   ovat	   usein	   niin	   mutkikkaita,	   että	   saadakseen	   niistä	   yksityis-­‐kohtaista	  tietoa	  on	  hyvä	  aloittaa	  teksteistä	  (mt.	  131).	  Vijay	  Bhatia	  (2004,	  169,	  181)	  puolestaan	   ei	   kehota	   tekemään	   haastatteluja	   ja	   tekstianalyysia	   missään	   tietyssä	  järjestyksessä,	   vaan	   toteaa,	   että	   monimetodinen	   analyysi	   antaa	   paremman	  käsityksen	   genrestä.	   Tiililä	   (2007,	   25-­‐26)	   halusi	   omassa	   tutkimuksessaan	   tehdä	  ensin	   tekstianalyysin,	   mutta	   vahvistaakseen	   tulkintaansa	   hän	   teki	   lisäksi	  haastattelut.	  Saadakseni	  mahdollisimman	  syväluotaavan	  kuvan	  tutkimuskohteestani	  haastattelen	   kohdeyrityksen	   edustajia	   sekä	   ennen	   että	   jälkeen	   tekstianalyysin.	  Koska	  sisäinen	  viestintä	  on	  suunnattu	  yrityksen	  henkilöstölle,	  on	  perusteltua	  saada	  taustatietoa	   teksteille.	   Toisin	   kuin	   markkinointiviestinnässä,	   jossa	   viestit	   on	  tarkoitettu	   julkisiksi,	   ei	   sisäisestä	   viestinnästä	   välttämättä	   ole	   helposti	   nähtävissä	  yrityksen	  taustoja,	  jotka	  syventäisivät	  tulkintaa.	  Käyttämällä	   kahta	   erilaista	   aineistoa	   ja	   kahta	   menetelmää	   pyrin	   rikastuttamaan	  tulkintaa	  (Hirsjärvi	  &	  Hurme	  2009,	  39).	  Aineistoilla	  on	  eri	   tehtävä.	  Tekstiaineiston	  perusteella	   voin	   analysoida	   tutkimukseni	   kohdeyrityksen	   sisäistä	   viestintää	   ja	  haastatteluaineiston	  perusteella	   saan	  perusteluja	  niihin	  valintoihin,	   joita	   sisäisessä	  viestinnässä	  on	  tehty.	  Kahdenlaisen	  aineiston	  käyttämisessä	  on	  myös	  mielestäni	  se	  etu,	   että	   saan	   tutkimukseeni	   ikään	   kuin	   kaksi	   näkökulmaa:	   suhteellisen	  objektiivisen,	   joka	   tulee	   tekstianalyysista,	   ja	   subjektiivisen,	   joka	   tulee	   kohde-­‐yrityksen	   ammattilaisten	   haastatteluista.	   Näistä	   kahdesta	   näkökulmasta	   esille	  tulevia	   ajatuksia	   voidaan	   vertailla	   yhtäältä	   keskenään	   ja	   toisaalta	   aikaisempaan	  tutkimukseen.	  Alla	  olevassa	  kuviossa	  6	  on	  kuvattu	  tutkimusasetelman	  rakenne.	  	  
	  
Kuvio	  6.	  Tutkimuksen	  muoto	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4.1	  	  Genreanalyysi	  	  








	  	  	  	  	  	  	  	  
Kuvio	   7.	   Diskurssin	   maailman	  moniulotteinen	   analyyttinen	   näkökulma	  mukaillen	  (Bhatia	  2004,	  163)	  Genrejen	   analysointi	   on	  monimutkainen,	  moniulotteinen	   ja	  monitieteinen	   tehtävä,	  joten	   sen	   vuoksi	   tutkimusmenetelmän	   on	   oltava	   monipuolinen.	   Analyysissa	   ei	  tutkita	   pelkästään	   tekstuaalisia	   genrejä	   vaan	   myös	   sitä,	   miten	   ne	   vaikuttavat	  vastaanottajiin	  ja	  mitkä	  asiat	  vaikuttavat	  niihin.	  (Bhatia	  2004,	  155.)	  Anne	  Mäntynen	  ja	  Susanna	  Shore	  analysoivat	  tekstilajia	  neljän	  näkökulman	  kautta,	  jotka	  ovat	  suurin	  piirtein	   samanlaiset	   kuin	  Bhatiallakin	   (2004).	  Nämä	  neljä	   näkökulmaa	   ovat	   teksti-­‐lajin	  konteksti,	   tekstilajin	  nimeäminen	   ja	  rakenne,	   jotka	  kuuluvat	   läheisesti	  yhteen,	  sekä	   kielelliset	   piirteet	   (Mäntynen	   &	   Shore	   2006,	   284,	   286,	   291,	   297).	   Tekstin	   ja	  tekstilajin	   kontekstin	   merkitystä	   korostetaan	   yleisesti	   diskurssin	   tutkimuksessa	  (Mäntynen	   &	   Shore	   2006,	   284;	   Pietikäinen	   &	   Mäntynen	   2009,	   18).	   Konteksti	   on	  tilanne,	   johon	   teksti	   liittyy	   ja	   joka	   saa	   aikaan	   kyseisen	   tekstin	   olemassaolon.	  Analysoitavana	   voi	   olla	   monitasoisia	   konteksteja	   aina	   mikrotasolta,	   eli	   kielen-­‐käytöstä,	  makrotasolle,	  eli	  ympäröivään	  yhteiskunnastaan	  asti.	   (Mäntynen	  &	  Shore	  2006,	  284-­‐287;	  Pietikäinen	  &	  Mäntynen	  2009,	  18-­‐19.)	  	  Pohdinnan	   arvoista	   on	   myös	   se,	   onko	   teksti	   yksittäinen	   vai	   osa	   sarjaa.	   Tekstin	  nimeäminen	   esimerkiksi	   tiedotteeksi	   antaa	   sekin	   lisää	   merkitysulottuvuuksia	  tekstin	   tulkintaan.	   Otsikointi	   on	   olennainen	   osa	   tekstiä,	   koska	   se	   yleensä	   kertoo	  tähdentävästi,	   mistä	   tekstissä	   kerrotaan	   (ks.	   esimerkiksi	   Juholin	   2009).	   Tekstin	  rakenne	  on	  yksi	   tekstilajin	  keskeisistä	  piirteistä,	   jonka	  mukaan	   tietyn	   tekstin	   voisi	  tunnistaa	   jonkin	   tekstilajin	   edustajaksi.	   Esimerkiksi	   lehdistötiedotteelle	   on	  tyypillistä,	   että	   varsinainen	   asia	   on	   tiedotteen	   alussa,	   usein	   jo	   otsikossa.	  Rakenteeseen	   liittyy	   myös	   tekstin	   ulkoasu	   ja	   pituus.	   Tekstiä	   tulkitessa	   on	  
MONIULOTTEINEN	  ANALYYTTINEN	  NÄKÖKULMA	  
TEKSTUAALINEN	  NÄKÖKULMA	   ETNOGRAFINEN	  NÄKÖKULMA	  








piirteiden	  tehtävät	  tekstissä	  tai	  miten	  piirteet	  vaikuttavat	  vuorovaikutukseen.	  Myös	  se,	   liittyvätkö	   tietyt	   piirteet	   johonkin	   tekstilajiin,	   on	   mielenkiintoinen	   kysymys.	  Piirteitä	  tulisi	  tutkia	  paitsi	  yksittäisinä	  myös	  suhteessa	  muihin	  piirteisiin,	  suhteessa	  tekstikokonaisuuteen	  ja	  suhteessa	  tekstilajiin.	  (Heikkinen	  2009,	  21-­‐22.)	  	  Heikkinen	  (2009,	  22)	  yleistää	  tekstin	  ja	  tekstilajin	  piirteiden	  eron	  seuraavasti:	  
TEKSTIN	  PIIRTEET	   	   TEKSTILAJIN	  PIIRTEET	  yksityiskohtia	   ominaisuuksia	  konkreettisia	   abstrakteja	  absoluuttisia	   suhteellisia	  tekstistä	  osoitettavissa	   tekstistä	  tulkittavissa	  	  Taulukko	  2.	  Tekstin	  ja	  tekstilajin	  piirteiden	  ominaisuudet	  (Heikkinen	  2009,	  22)	  Teksteistä	  voi	  vertailla	  sanastollis-­‐kieliopillisia	  piirteitä	   ja	  valintoja,	   joita	  kirjoittaja	  on	  tehnyt.	  Esimerkiksi	  se,	  käytetäänkö	  me-­‐muotoa	  vai	  passiivia,	  on	  kiintoisa	  valinta	  tai	   miten	   epäröinti	   näkyy	   tekstissä.	   Tietyt	   sanavalinnat	   ja	   retoriikka	   ohjaavat	  tulkintaa.	  Myös	  rakenne	  on	  osa	  tekstin	  piirrettä.	  (Heikkinen	  2009,	  24,	  27.)	  Tutkimiani	   tekstilajeja	  on	   luvussa	  3.4	  mainitun	  mukaisesti	  neljä:	  projektin	  esittely,	  kutsu	   osallistua	   arvotyöhön,	   kiitokset	   ja	   arvojen	   julkistaminen.	  Käsittelen	   jokaisen	  vaiheen	  Mäntysen	   ja	   Shoren	   (2006)	   esittelemien	   näkökulmien	  mukaan	   siten,	   että	  kukin	   näkökulma	   (konteksti,	   nimeäminen,	   rakenne	   ja	   tekstin	   piirteet)	   muodostaa	  yhden	  alaluvun	  analyysissa.	  
4.2	  Teemahaastattelut	  








joilla	  voidaan	  kerätä	  merkityksiä	  ja	  tulkintoja	  suoraan	  ihmisiltä,	  ja	  se	  toimii	  yleensä	  hyvänä	  täydentävänä	  menetelmänä.	  (Koskinen	  ym.	  2005,	  104-­‐106).	  Haastateltaessa	  pitää	   kuitenkin	   huomioida,	   että	   historiatieto	   ei	   välttämättä	   pysy	  muistissa	   saman-­‐laisena,	   etenkin	   jos	   tutkittavasta	   tilanteesta	   on	   kulunut	   pitkä	   aika.	   Sen	   tähden	   on	  tärkeä	  käyttää	  myös	  muita,	  esimerkiksi	  kirjallisia	  lähteitä	  tulkinnan	  vahvistamiseen.	  (Mt.	  107,	  145.)	  	  Tutkimusmetodina	   haastattelulla	   on	   useita	   etuja.	   Haastattelulla	   halutaan	   korostaa	  sitä,	  että	  ihminen	  on	  tutkimustilanteen	  subjekti.	  Ilman	  ihmistä	  ei	  siis	  saataisi	  kaikkia	  niitä	   tietoja,	   joita	   tutkimukseen	   tarvitaan.	   Haastattelu	   on	   hyvä	  metodi	   silloin,	   kun	  tutkittava	   ilmiö	   on	   suhteellisen	   tuntematon	   tai	   vähän	   tutkittu,	   silloin	   kun	  haastateltavan	   antamat	   ajatukset	   halutaan	   sijoittaa	   laajempaan	   kokonaisuuteen	   ja	  kun	  halutaan	  selventää	  ja	  syventää	  vastauksia.	  (Hirsjärvi	  &	  Hurme	  2009,	  35.)	  Tässä	  työssä	   haastattelun	   tavoitteena	   on	   nimenomaan	   saada	   syvempää	   tietoa	   ilmiöstä	  sekä	   taustoittaa	   kohdeyrityksen	   tapaa	   hoitaa	   sisäinen	   viestintä	  muutostilanteessa.	  Vain	   haastateltava	   henkilö	   kykenee	   antamaan	   tiedot	   kohdeyrityksestä,	  mikä	   tekee	  haastattelusta	  erityisen	  arvokkaan.	  	  Teemahaastattelussa	   käsitellään	   tiettyjä	   ennalta	   valittuja	   teemoja.	   Haastattelija	   ei	  kysele	   haastateltavalta	   yksityiskohtaisia	   kysymyksiä,	   vaan	   etenee	   teemojen	  mukaisesti.	  Haastateltava	  saa	  siis	  vapaammin	  kertoa	  aiheesta	   ja	  saa	  oman	  äänensä	  paremmin	   kuuluviin,	   koska	   tulkinnat	   ja	   merkitykset	   syntyvät	   haastateltavan	   ja	  haastattelijan	  vuorovaikutuksessa.	  (Mt.	  47-­‐49.)	  Haastattelurunko	  koostuu	  verrattain	  väljistä	   teema-­‐alueista,	   ei	   niinkään	   yksittäisistä	   kysymyksistä.	   Teema-­‐alueiden	  sisällä	   on	   tarkentavia	   kysymyksiä,	   joita	   myös	   haastateltava	   voi	   esittää	  tarkentaakseen	   aihetta.	   (Hirsjärvi	   &	   Hurme	   2009,	   66-­‐67.)	   Teemahaastattelua	  voidaan	  havainnoida	  alla	  olevan	  taulukon	  3	  perusteella:	  
Suunnitteluvaihe	   Haastatteluvaihe	   Analyysivaihe	  Tutkimus-­‐ongelmat	   Ilmiöiden	  pääluokat	   Teema-­‐alueet	   Kysymykset	   Luokitus	  ja	  tulkinta	  




tutkimuksessa	  käytetään.	  On	  tärkeää	  käyttää	  sellaisia	  käsitteitä,	   jotka	  haastateltava	  ymmärtää	   ja	   varmistaa,	  mitä	   käsite	   todella	  merkitsee	   haastateltavalle.	   (Moisander	  2011.)	  Analysointitapa	  on	   syytä	  miettiä	   jo	   aineiston	  keruuvaiheessa.	  Kun	   analyysitapa	  on	  mietitty	  etukäteen,	  auttaa	  se	  haastattelun	  ohjaamisessa	  ja	  sen	  purkamisessa.	  Tutkija	  voi	   tulkita	   haastattelua	   jo	   haastattelutilanteessa	   tekemällä	   yhteenvetoja	  haastateltavan	  kertomasta,	  jolloin	  haastateltava	  voi	  vahvistaa	  tulkinnan	  oikeaksi	  tai	  korjata	  mahdollista	  virhetulkintaa.	  (Hirsjärvi	  &	  Hurme	  2009,	  135,	  137.)	  Jotta	  haastatteluaineistoa	  on	  helppo	  käsitellä,	  on	  se	  muokattava	  sellaiseen	  muotoon,	  johon	   on	   helppo	   palata	   myöhemmin.	   Yleensä	   tämä	   tarkoittaa	   puheen	   litterointia.	  Litteroinnin	   tarkkuus	   säätelee	   johtopäätösten	   tarkkuutta,	   joten	   päätös,	   millä	  tarkkuudella	   haastattelut	   litteroidaan,	   ei	   ole	   ollenkaan	   turha.	   (Koskinen	   ym.	   2005,	  29,	   317-­‐318.)	   Tarkka	   litterointi	   kasvattaa	   luotettavuutta	   ja	   helpottaa	   analyysin	   ja	  tulkinnan	   tekemistä	   (Mt.	   29,	   317-­‐318).	   Koskinen	   ja	   kumppanit	   (2005,	   319-­‐325)	  jakaa	   litterointitasot	   viiteen	   ryhmään,	   joista	   ensimmäisen	   on	   tarkoitus	   vain	   antaa	  yleiskuva	   tilanteesta.	   Kahdessa	   tarkimmassa	   tasossa	   litterointi	   on	   hyvin	   tarkka,	  jossa	   analysoidaan	   keskustelua,	   äänenpainoa	   ja	   jopa	   elekieltä	   (mt.	   321-­‐325).	   Itse	  aion	   käyttää	   verrattain	   väljää	   litterointia,	   jota	   tarkennan	   kiinnostavissa	   ja	  tutkimukseni	  kannalta	  merkittävissä	  kohdissa.	  
4.3	  Tutkimuksen	  arviointi	  
Akateemista	   tutkimusta	   arvioidaan	   usein	   kolmen	   kriteerin	   valossa:	   validiteetin,	  reliabiliteetin	   ja	   yleistettävyyden	   (Moisander	   &	   Valtonen	   2006,	   23).	   Seuraavaksi	  käyn	  lyhyesti	  läpi	  kyseiset	  kriteerit	  ja	  niiden	  toteutumisen	  omassa	  tutkimuksessani.	  








4.3.2	  Reliabiliteetti	  Reliabiliteetti	   viittaa	   tutkimuksen	   toistettavuuteen	   ja	   riippumattomuuteen.	  Tavoitteena	   on,	   että	   tutkimuksen	   voisi	   myöhemmin	   toteuttaa	   uudelleen	   ja	   päätyä	  likimain	  samoihin	  tuloksiin,	  tulkintoihin	  ja	  väitteisiin.	  Saavuttaakseen	  reliabiliteetin	  tutkimusprosessi	   on	   kuvattava	   tarkoin,	   koska	   se	   synnyttää	   hypoteeseja	   muille	  ilmiötä	  myöhemmin	   tutkiville	   (Koskinen	   ym.	   2005,	   166).	   Tutkijan	   pitäisi	   selvittää,	  miten	  aineisto	  on	  kerätty,	  miten	  sitä	  on	  tutkittu	  ja	  millaisiin	  tulkintoihin	  päädytty	  ja	  miksi.	   Aineiston	   täytyy	   olla	   tarkoin	   merkitty	   ja	   järjestetty	   sekä	   haastattelujen	  nauhoitettu	   ja	   litteroitu,	   jotta	   aineistoon	   on	   mahdollista	   myöhemmin	   palata.	  Tutkimusprosessin	  läpinäkyvyyden	  lisäksi	  teoreettinen	  läpinäkyvyys	  on	  olennaista.	  Tutkijan	   on	   selkeästi	   ilmaistava,	   mihin	   teoreettiseen	   perustaan	   hän	   tulkintansa	  perustaa.	   Teoreettiset	   mallit	   ohjaavat	   tulkintojen	   tekoa,	   joten	   on	   tärkeää	   tehdä	  tausta	  lukijalle	  selväksi.	  (Moisander	  &	  Valtonen	  2006,	  27-­‐28.)	  	  Näytetutkimuksen	   tarkoituksena	   on	   sovittaa	   tutkimuksen	   tulokset	   muuhun	  todellisuuteen.	   Näytteistä	   pyritään	   etsimään	   piirteitä	   ja	   ominaisuuksia,	   joita	   on	  mahdollista	   kenen	   tahansa	   löytää	   aineistosta.	   Tutkimuksen	   luotettavuus	   on	  tulkinnan	  monipuolisuudessa	  ja	  paljastavuudessa.	  Ajatus	  on	  tuoda	  esiin	  uusia	  näkö-­‐kulmia	  ja	  tulkintoja.	  (Koskinen	  ym.	  2005,	  70,	  73.)	  Omassa	   tutkimuksessani	   olen	   huolehtinut	   reliabiliteetin	   saavuttamisesta	  kuvaamalla	   tarkasti	   luvussa	   3	   tutkimusprosessin.	   Olen	   lajitellut	   saamani	   teksti-­‐aineiston	   ja	   kuvannut	   koko	   tutkimuksen	   kohteena	   olevan	   viestintäprosessin	  havainnollisesti	   kuvana.	   Suhteutan	   analyysin	   tulokset	   aiempiin	   tutkimustuloksiin	  luvussa	  5.	  Luvussa	  on	  näytteitä	  teksteistä,	  jotta	  lukija	  näkee,	  mihin	  tutkijan	  tulkinta	  perustuu.	   Käyttämällä	   kahdenlaista	   aineistoa	   pyrin	   estämään	   tuloksen	  vääristymistä,	  joka	  voi	  johtua	  tekstejä	  tulkitsevasta	  tutkijasta,	  mikä	  on	  tutkimuksen	  uskottavuuden	  kannalta	  tärkeää.	  








5	  Yrityskulttuurin	  rakentuminen	  sisäisen	  viestinnän	  avulla	  
Luvussa	   3	   kuvasin	   yleisellä	   tasolla,	   miten	   kohdeyrityksen	   arvojen	   määrittely-­‐projektista	   viestittiin	   henkilöstölle.	   Luvussa	   käytiin	   läpi	   myös	   kohdeyrityksessä	  projektissa	  käytetyt	  viestintäkanavat.	  	  	  Tutkimukseni	  aineisto	  koostuu	  kirjallisesta	  aineistosta	  ja	  haastatteluista.	  Kirjallinen	  aineisto	   koostuu	   neljälle	   eri	   sisäisen	   viestinnän	   kohderyhmälle	   lähetetyistä	  viesteistä	   seitsemässä	   eri	   kanavassa.	   Varsinaisten	   viestien	   lisäksi	   esimiehet	   saivat	  viestintämateriaalia	   tiimikeskusteluiden	   avuksi	   ja	   kaikki	   työntekijät	   arvoja	   ja	  strategiaa	   käsittelevän	   workbookin	   arvojen	   julkistamisen	   jälkeen.	   (Sisäisen	  viestinnän	   päällikkö	   2011a.)	   Kohdeyrityksen	   henkilöstöä	   ei	   siis	   kohdella	   yhtenä	  massana,	   vaan	   kohderyhmät	   on	   tarkoin	   mietitty,	   kuten	   Juholin	   (2006,	   140)	   on	  esittänyt.	  Kotter	  (1995,	  100)	  ei	  usko,	  että	  muutoksesta	  voi	  kertoa	  vain	  yhdessä	  tiedotteessa	  tai	  kokouksessa,	   vaan	   muutoksen	   onnistumisen	   takaamiseksi	   on	   otettava	   kaikki	  viestintäkanavat	   käyttöön.	   Juuri	   näin	   on	   tehty	   kohdeyrityksessä.	  Muutosprojektiin	  liittyviä	   tekstejä	   on	   yhteensä	   18,	   joista	   intranet-­‐uutisia	   ja	   inforuutu-­‐uutisia	   on	  molempia	   neljä,	   esimieskirjeitä	   kolme	   ja	  muuta	  materiaalia	   kahdeksan	   eri	   tekstiä.	  Nämä	   tekstit	   ovat	   henkilöstölehden	   artikkelit,	   Management	   Forum	   -­‐tilaisuuden	  PowerPoint-­‐presentaatio	   sekä	   johdon	   kiertueen	   PowerPoint-­‐presentaatio.	  Seuraavalla	   sivulla	   olevassa	   kuviossa	   8	   havainnollistetaan	   arvojen	   määrittely-­‐projektin	  sisäisen	  viestinnän	  kohderyhmät	  ja	  viestintäkanavat.	  Tässä	  luvussa	  analysoin	  arvojen	  määrittelyprojektin	  sisäisen	  viestinnän	  materiaalin	  eli	   käyttämäni	   tekstiaineiston.	   Syvennän	   tekstianalyysiä	   toisesta	   haastattelu-­‐kierroksesta	  saadulla	  haastattelumateriaalilla.	  	  Tekstianalyysissa	  etsin	  vihjeitä	  siitä,	  miten	  teksteissä	  yritetään	  rakentaa	  yhtenäistä	  yrityskulttuuria	  ja	  miten	  henkilöstöä	  motivoidaan	   osallistumaan	   muutokseen	   eli	   yrityksen	   yhteisten	   arvojen	  rakentamiseen.	   Tekstianalyysin	   tulokset	   auttavat	   vastaamaan	   ensimmäiseen	   ja	  toiseen	   alatutkimuskysymykseen:	   Miten	   muutoshankeen	   sisäisellä	   viestinnällä	  
rakennetaan	  yhtenäistä	  organisaatiokulttuuria	  monikansallisessa	  yrityksessä?	  ja	  Millä	  
sisäisen	   viestinnän	  keinoilla	   henkilöstö	   yritetään	   saada	   sitoutumaan	   yrityskulttuurin	  




miksi	  muutosprosessista	  vastuussa	  olevat	  henkilöt	  pitivät	  viestintäprosessia	  ja	  koko	  arvojen	   määrittelyprojektia	   onnistuneena.	   Haastatteluiden	   perusteella	   pystytään	  siis	   vastaamaan	   kolmanteen	   alatutkimuskysymykseen:	   Millainen	   on	   henkilöstö-­‐
johtamisen	   ja	   viestinnän	   rooli	   muutosprojektin	   sisäisessä	   viestinnässä?.	   Yhdessä	  molempien	   aineistojen	   analyysista	   ilmi	   tulleet	   tulokset	   auttavat	   siis	   vastaamaan	  varsinaiseen	   tutkimuskysymykseen:	   Miten	   strategisesta	   muutoksesta	   viestitään	  
sisäisesti	  monikansallisessa	  yrityksessä?.	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5.1	  Tekstilajien	  konteksti	  




katsauksissa	   esimerkiksi	   siten,	   että	   tulevaisuuden	   uskoa	   luotiin	   monin	   tavoin	   ja	  hyvinkin	  eksplisiittisesti	  (70-­‐71).	  Tutkimani	  kohdeyrityksen	  arvo-­‐	  ja	  strategiatyö	  sai	  alkunsa	  Yhdysvalloista	  alkaneen	   finanssikriisin	   jälkeen.	  Strategiaa	  alettiin	  muokata	  ja	  arvoja	  määritellä,	  kun	   finanssikriisin	  syvin	  kuoppa	  oli	  ohi.	  Pohdin,	  onko	  arvojen	  määrittelyprojektin	   ajoituksella	   merkitystä.	   Henkilöstön	   kehittämispäällikkö	  (2011b)	   kuitenkin	   kieltää	   finanssikriisillä	   olleen	   mitään	   vaikutusta	   arvotyön	  aloittamiseen.	  
Tämän	  tyyppiset	  asiat	  kuin	  yrityskulttuurin	  rakentaminen	   ja	  arvojen	  kanssa	  työskentely,	   on	   paljon	   pitkäjänteisempää	   ja	   niiden	   tavoitteet	   huomattavasti	  pitemmälle	   suuntautuvia	   kuin	   mitkään	   tällaiset	   taloudelliset	   vaihtelut.	  (Henkilöstön	  kehittämispäällikkö	  2011b.)	  Henkilöstön	   kehittämispäällikkö	   perustelee,	   että	   yrityksen	   toimintakulttuurin	   ja	  johtamiskäytäntöjen	   sitominen	   sen	   hetkiseen	   taloudelliseen	   menestykseen	   olisi	  kestämätöntä.	  Yrityskulttuuria	  ei	  hänen	  mukaansa	  voisi	  lähteä	  rakentamaan	  suuren	  muutosprosessin	   jälkeen,	   vaan	  yrityksen	   täytyy	  vakiintua	   jonkin	   aikaa	   esimerkiksi	  yrityskaupan	   jälkeen,	   jotta	   yhteistä	   arvopohjaa	   voidaan	   alkaa	   rakentaa.	  (Henkilöstön	  kehittämispäällikkö	  2011b.)	  Arvojen	   määrittelyprojekti	   alkoi	   intranetissä,	   inforuuduilla	   ja	   esimieskirjeessä	  julkaistulla	   uutisella,	   jossa	   pohjustettiin	   arvotyötä	   ja	   kerrottiin	   sen	   merkityksestä	  yrityksen	   tulevaisuudelle.	   Seuraavalla	   sivulla	   oleva	   kuva	   1	   on	   leikattu	   intranet-­‐uutisesta4.	  	  Arvojen	  määrittelyprojektista	  on	  kerrottu	  samalla	  tavalla	  sekä	  toimistotyöntekijöille	  että	   tuotantotyöntekijöille,	   intranetin	   uutisessa	   kuitenkin	   hieman	   syvällisemmin	  kuin	   muissa	   viestintäkanavissa.	   Inforuuduissa	   viestit	   näkyvät	   yksi	   dia	   kerrallaan,	  joten	   pidän	   luonnollisena	   sitä,	   että	   siellä	   viesti	   on	   tiivistetympi	   kertoen	   vain	   pää-­‐kohdat	   uutisista.	   Intranetin	   uutisessa	   arvojen	   määrittelyprojektin	   alkamisesta	  kerrotaan	   laajemmin.	   Asioiden	   esittämisjärjestys	   on	   MITÄ-­‐MIKSI-­‐MITEN,	   tosin	  intranetin	   uutisessa	   projektin	   tavoite	   kerrotaan	   laajemmin	   kuin	   inforuutujen	  vastaavassa	  uutisessa.	  	  Kuvasta	  1	  näkyy,	  että	  heti	   tekstin	  alussa	  viitataan	  strategiamietintään,	   joka	  asettaa	  arvojen	   määrittelyn	   osaksi	   suurempaa	   kokonaisuutta.	   Arvot	   liittyvät	   yritys-­‐
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  




kulttuurin	   muutokseen,	   joka	   yrityksessä	   koettiin	   useiden	   yrityskauppojen	   takia	  ajankohtaiseksi	  aiheeksi.	   Jo	  ensimmäisestä	  uutisesta	   lähtien	  sisäisessä	  viestinnässä	  painotetaan,	  että	  kyseessä	  on	  koko	  organisaatiota	  koskeva	  kulttuurin	  muutos,	   jolla	  halutaan	  olevan	  pitkän	  aikavälin	  vaikutus	  yrityksen	  toimintaan.	  Viestinnällä	  on	  siis	  tarkoitus	   toteuttaa	   jokin	   tehtävä,	   mikä	   paljastaa	   tekstin	   strategiseksi	   viestinnäksi	  (Hallahan	  ym.	  2007,	  3-­‐4),	  mutta	  myös	  strategian	  viestinnäksi	  (Juholin	  2009,	  148).	  
	  





Kuva	  2.	  Inforuuduilla	  ollut	  kutsu	  arvohaastatteluun	  Kontekstia	   rakennetaan	   viittauksilla	   tulevaisuuteen	   ja	   strategiaan.	   Ensimmäisessä	  viestissä	   pohjustetaan	   tarkoin	   alkava	   arvojen	   määrittelyprojekti	   ja	   annetaan	   ääni	  yrityksen	  toimitusjohtajalle,	  keinot,	  jotka	  molemmat	  viittaavat	  projektin	  tärkeyteen.	  Kussakin	   viestintävaiheessa	   palataan	   aina	   alkuun	   ilmaisten	   eksplisiittisesti	   mistä	  aiheesta	  viestissä	  on	  kyse.	  
5.2	  Tekstien	  nimeäminen	  




tapahtui	   pääosin	   sähköisissä	   kanavissa,	   joissa	   viestin	   ymmärtämistä	   helpottava	  konteksti	  häviää	  helposti	  (Evans	  ym.	  2011,	  204;	  Schmidt	  2007,	  55).	  	  	  Ensimmäisen	   intranet-­‐uutisen	   otsikko	   on	   kysymysmuodossa:	   ”Mikä	   meille	   on	  tärkeää?	  –	  Mitkä	  ovat	  arvomme?”	  (ks.	  kuva	  1).	  Otsikon	  tarkoitus	  on	  herättää	  lukijan	  kiinnostus	  (esimerkiksi	  Juholin	  2009),	  jotta	  hän	  lukisi	  koko	  uutisen	  ja	  alkaisi	  jo	  heti	  alussa	   miettiä	   omalta	   osaltaan	   arvoja	   ja	   syitä	   alkavalle	   projektille.	   Kysymys-­‐muotoinen	   otsikko	   indikoi,	   että	   lukija	   saa	   vastauksen	   varsinaisesta	   tekstistä.	  Suostuttelu	   onkin	   osa	   strategista	   viestintää	   (Hallahan	   ym.	   2007,	   24-­‐25).	   Teksti	   on	  nimetty	   houkuttelevasti	   ja	   kanava,	   jossa	   tiedote	   julkaistaan,	   määrittelee	   sen	  automaattisesti	   uutiseksi.	   Otsikko	   indikoi	   osallistumista	   ja	   sitä,	   että	   yrityksessä	  tapahtuu	  pian	  jotain	  merkittävää.	  	  Inforuuduilla	   tiedotteen	   otsikko	   toistuu	   jokaisessa	   diassa,	   ainoastaan	   numerointi	  vaihtuu,	   jotta	   lukija	   tietää	   kuinka	  mones	   dia	   on	  meneillään.	  Otsikon	   perusteella	   ei	  siis	  näyttäisi	  olevan	  merkitystä,	  missä	  vaiheessa	  lukija	  alkaa	  lukea	  inforuutu-­‐uutista.	  	  
	  





Kuva	  4.	  Esimieskirjeestä	  leikattu	  osa	  arvotyön	  alkamisesta	  Kutsut	   arvokahvilaan	   osallistumisesta	   ja	   sähköiseen	   arvohaastatteluun	  vastaamisesta	  on	  nimetty	  samalla	  tavalla	  sekä	  intranetin	  uutisessa	  että	  inforuuduilla	  näkyneessä	   uutisessa.	   Kutsu	   arvokahvilaan	   on	   yksinkertainen	   kehotus	   osallistua	  tiettynä	   päivämääränä.	   Sähköisessä	   haastattelussa	   taas	   otsikkona	   on	   kysymys	  ”Mitkä	   ovat	   arvomme?”,	   jonka	   jälkeen	   on	   ajatusviiva	   ja	   kehotus	   osallistua	  haastatteluun.	   Otsikot	   ovat	   osallistavia	   ja	   herätteleviä.	   Imperatiivimuotoisen	  kehotuksen	  (otsikko)	  lopussa	  oleva	  huutomerkki	  tehostaa	  toimintaan	  kehottamista	  (ks.	  kuva	  8	  luvussa	  5.3).	  	  Seuraava	   sisäisen	   viestinnän	   vaihe	   oli	   henkilöstön	   kiittäminen	   arvotyöhön	  osallistumisesta.	   Intranetissä	   julkaistiin	   tunnelmaa	   luova	   juttu	   arvokahviloista,	  jonka	   otsikkona	   oli	   ”Kuppi	   kahvia	   ja	   arvoja,	   kiitos!”	   (ks.	   kuva	   5).	   Otsikko	   luo	  tunnelmaa	   välittömästä	   ja	   avoimesta	   ilmapiiristä.	   Kehotus	   voidaan	   tulkita	  diskursiivisesti:	   tilauksen	   tekeminen	   kahvilassa.	   Uutinen	   käsitteli	   arvokahvila-­‐työskentelyä	  ja	  siinä	  oli	  esimerkkejä	  eri	  arvokahvilatilaisuuksista.	  	  Inforuuduilla	   otsikointi	   taas	   oli	   seuraavanlainen:	   ”Kiitos	   osallistumisesta	   X:n	  





Kuva	  5.	  Intranetin	  kiitos-­‐viestin	  otsikko	  Sisäisen	   viestinnän	   viimeinen	   vaihe	   oli	   arvojen	   julkistaminen.	   Julkistaminen	  tapahtui	   kaikkiaan	   viidessä	   eri	   sisäisen	   viestinnän	   kanavassa,	   jotka	   on	   lueteltu	  luvussa	   3.4.	   Otsikointi	   on	   samanlainen	   niin	   intranetissä,	   inforuuduilla	   kuin	  esimieskirjeessäkin:	   arvot	   on	   aukikirjoitettu	   ja	   erotettu	   toisistaan	   pilkulla.	  Ainoastaan	  inforuudun	  otsikossa	  määritellään,	  että	  kyseessä	  on	  nyt	  kohdeyrityksen	  arvot	  (ks.	  kuva	  6).	  	  
	  	  	  
Kuva	  6.	  Inforuuduilla	  julkaistu	  uutinen	  kohdeyrityksen	  uusista	  arvoista	  On	   kiintoisaa	   pohtia,	   miksi	   inforuuduilla	   otsikointia	   on	   haluttu	   tarkentaa	   ja	  painottaa,	   että	  kyseessä	  on	  nyt	   juuri	  kyseisen	  yrityksen	  arvot.	  Muissa	  kanavissa	  ei	  samanlaista	   painotusta	   ole	   eli	   ilmeisesti	   on	   oletettu,	   että	   lukija	   ymmärtää,	   mitä	  otsikointi	  tarkoittaa.	  Kahdessa	   muussa	   kanavassa,	   Management	   Forum	   -­‐tilaisuuden	   PowerPoint-­‐esityksessä	   ja	   henkilöstönlehden	   artikkelissa,	   otsikointi	   on	   erilainen.	  Management	  Forum	  -­‐tilaisuudessa	  arvot	   julkistettiin	  ensimmäisen	  kerran.	  Kyseessä	  oli	   tilaisuus,	  jossa	  yrityksen	  toimitusjohtaja	  esitteli	  arvotyön	  tulokset	  noin	  200	  ylimmän	  johdon	  edustajalle	   (Sisäisen	  viestinnän	  päällikkö	  2011a).	  PowerPoint-­‐esityksen	  otsikko	  oli	  




esiin	   otsikossa,	   vaan	   herättää	   lukijan	   mielenkiinto	   kysymyksellä,	   joka	   koskettaa	  jokaista	  yrityksen	  työntekijää,	  onhan	  kyseessä	  jostain	  meille	  tärkeästä.	  	  Arvoprojektin	   tekstien	   otsikot	   sisäisen	   viestinnän	   eri	   kanavissa	   olivat	   johdon-­‐mukaisesti	   houkuttelevia	   ja	   suostuttelevia.	   Niiden	   tarkoitus	   oli	   saada	   aikaan	  toimintaa	   eli	   otsikot	   täyttävät	   strategisen	   viestinnän	   tunnuspiirteet.	   Otsikot	   ovat	  kuvailevia	   ja	   esimerkiksi	   esimieskirjeiden	   otsikoinnista	   näkyy	   selvästi	   esimiesten	  asema	  viestinviejinä.	  
5.3	  Viestintäprojektin	  eri	  vaiheiden	  tekstien	  rakenne	  




oli	   oma	   merkityksensä	   kokonaisuudessa.	   Hänen	   mukaansa	   kuitenkin	   arvotyön	  pohjustus	  oli	   tärkein	  vaihe,	  koska	  siinä	  vaiheessa	  henkilöstö	   joko	  saadaan	  mukaan	  projektiin	   tai	   ei	   saada.	   (Sisäisen	   viestinnän	   päällikkö	   2011b.)	   Pohjustuksen	  huolellinen	  valmisteleminen	  on	  siis	  kriittistä	  koko	  projektin	  onnistumiselle.	  	  Tekstejä	   analysoidessani	   kiitos-­‐viestit	   nousivat	   merkitykselliseen	   asemaan,	   sillä	  uskon,	   että	   ne	   ovat	   henkilöstön	   sitoutumisen	   kannalta	   tärkeitä,	   koska	   niillä	  noteerataan	   henkilöstön	   panos	   arvojen	   määrittelyyn.	   Lähes	   2000	   työntekijää	  osallistui	   keskusteluun,	   mikä	   on	   noin	   kuudennes	   koko	   yrityksen	   maailman-­‐laajuisesta	   henkilöstöstä.	   Näin	   suuri	   osallistujajoukko	   kertoo	   henkilöstön	  sitoutumisesta	   yritykseen	   ja	   arvojen	   määrittelyyn.	   Welch	   (2011,	   338-­‐339)	   on	  havainnut,	  että	  hyvä	  sisäinen	  viestintä	  parantaa	  henkilöstön	  sitoutumista	   ja	  auttaa	  osallistumaan	   yrityksen	   tavoitteisiin.	   Kiitos-­‐viesti	   on	   myös	   yksi	   tärkeä	   välivaihe	  koko	  projektissa,	   joiden	  merkitystä	  Kotterkin	  (1995,	  98)	  on	  painottanut,	  koska	  sen	  jälkeen	   arvoaineisto	   on	   kerätty	   ja	   arvojen	   lopullinen	   määrittely	   alkaa.	   Tällä	  viestinnän	   vaiheella	   on	   siis	   kaksitahoinen	   merkitys:	   työntekijöille	   annetaan	  arvostusta	  ja	  samalla	  informoidaan	  seuraavista	  toimenpiteistä.	  Käsitykseni	  vahvisti	  sisäisen	   viestinnän	   päällikkö	   kertomalla	   jälkimmäisessä	   haastattelussaan,	   että	  kiitos-­‐viestit	   toimivat	   ikään	   kuin	   välietappina	   ennen	   arvojen	   varsinaista	  julkistamista.	  
Kahvilafiilisten	   kertominen	   ja	   kuinka	   paljon	   vastauksia	   oli	   vastauksia	  haastatteluun,	   niin	   se	   oli	   ehkä	   sellainen	   extra,	  mutta	   jälkeenpäin	   ajateltuna	  tosi	  tärkeä	  extra.	  Se	  on	  vähän	  väliaikatieto,	  koska	  (arvojen)	  launchiin	  oli	  aikaa	  vielä	   useampi	   kuukausi,	   niin	   kyllä	   se	   sellaisena	   väliaikatietona	   tarvittiin.	  Muuten	   se	   olisi	   hukkunut	   jonnekin	   ja	   joku	   olisi	   alkanut	   kyselemään,	   että	  onkohan	   niistä	   kahviloista	   nyt	   mitään	   ja	   mitä	   nyt	   tapahtuu.	   (Sisäisen	  viestinnän	  päällikkö	  2011b)	  	  Suunnitelmallisuus	   tulee	   esille	   sekä	   haastattelusta	   että	   teksteistä.	   Kaikki	   viestintä-­‐prosessin	  vaiheet	  ja	  niiden	  merkitys	  projektin	  onnistumiselle	  on	  tarkasti	  mietitty.	  	  Seuraavaksi	   käyn	   läpi	   tarkemmin	   yksittäisten	   viestien	   rakenteet	   eri	   viestintä-­‐prosessin	  vaiheissa.	  













Sekä	   intranetin	   että	   inforuutujen	   uutisessa	   on	   käytetty	   visuaalisena	   apukeinona	  kuvaa.	   Kuvassa	   on	   viisi	   henkilöä	   kädet	   liitettyinä	   yhteen	   yhdessä	   tekemisen	   ja	  yhteishengen	   mukaisessa	   asennossa	   ja	   kaikki	   kuvan	   henkilöt	   katsovat	   suoraan	  lukijaan,	   mikä	   tekee	   siitä	   perinteisen	   vaatimus-­‐kuvan,	   jolla	   kutsutaan	   toimintaan	  (Kress	   &	   van	   Leeuwen	   1996,	   122).	   Kuva	   voidaan	   nähdä	   tiimityön	   symbolina.	  Visuaalinen	   viesti	   tukee	   sisältöä.	   Sama	   kuva	   toistuu	  muissakin	   projektin	   uutisissa,	  paitsi	  inforuutujen	  kiitosviestissä	  näkyvät	  enää	  pelkät	  yhteen	  liitetyt	  kädet.	  Tekstien	  kuvituskin	   rakentaa	   siis	   osaltaan	   jatkokertomusta.	   Intranetissä	   on	   lisäksi	   kuvia	  arvokahviloista,	   joilla	   on	   ollut	   tarkoituksena	   luoda	   tunnelmaa	   ja	   luoda	   yhdessä	  tekemisen	   henkeä	   projektin	   yhteyteen.	   Esimieskirjeessä	   visuaalisia	   viestejä	   ei	   ole.	  Ilmeisesti	   on	   oletettu,	   että	   myös	   esimiesten	   pääkanava	   on	   intranet,	   jolloin	  esimieskirje	   on	   vain	   intranetiä	   tukeva	   viestintäkanava,	   eikä	   näin	   ollen	   vahvistavia	  kuvia	  tarvitse	  enää	  olla.	  	  





Kuva	  8.	  Intranetin	  kutsu	  Helsingissä	  järjestettyyn	  arvokahvilaan	  Kuten	   yllä	   olevasta	   kuvasta	   8	   näkee,	   intranetin	   kutsussa	   kerrotaan	   tilaisuuden	  käytännön	   asiat.	   Uutisessa	   on	   sama	   toimitusjohtajan	   sitaatti	   kuin	   ensimmäisessä	  uutisessa.	   Sitaatin	   toistaminen	   linkittää	   uutisen	   edellisen	   viestiin.	   Toisto	   on	   yksi	  tavanomaisimpia	  retorisia	  keinoja	  saada	  ihmiset	  muistamaan,	  mistä	  on	  kyse.	  Lukija	  uskoo,	   että	   ”se,	   mitä	   toistetaan,	   on	   totta”	   ja	   ”se,	   mitä	   toistetaan,	   on	   tärkeää”.	  (Kakkuri-­‐Knuuttila	  2007,	  238.)	  Kutsu	   sähköiseen	   arvohaastatteluun	   ilmestyi	   intranetiin	   pari	   viikkoa	  myöhemmin.	  Teksti	   koostuu	   lihavoidusta	   ingressistä,	   jossa	   kerrotaan,	   että	   arvotyö	   on	   ollut	  syksystä	   asti	   käynnissä	   ja	   että	   arvokahvilat	   on	   pidetty	   ja	   nyt	   on	   sähköisen	  haastattelun	  vuoro.	  Ensimmäisessä	  varsinaisessa	   tekstikappaleessa	  kerrotaan	  mitä	  haastattelulla	   tavoitellaan	   ja	  kehotetaan	  kaikkia	  vastaamaan	  siihen.	  Kappaleen	  alla	  on	   linkki	   varsinaiseen	  haastatteluun	   ja	   lihavoitu	   kehotus	   vastaamisesta	  määräajan	  sisällä.	  Tämänkin	  kutsun	  tarkoituksena	  on	  kertoa	  sähköisen	  haastattelun	  käytännön	  asioista,	  antaa	   toimintaohjeet	   ja	   toimia	   linkkinä	  varsinaiseen	  haastatteluun.	  Vaikka	  sitä	   ei	   kutsussa	   suoraan	   sanota,	   on	   arvokahvilatilaisuudet	   jo	   pidetty,	   joten	  henkilöstöllä	   on	   mahdollisuus	   vielä	   osallistua	   arvojen	   määrittelyyn	   sähköisen	  haastattelun	   kautta.	   On	   luultavaa,	   että	   kysymysmuotoinen	   otsikko	   Mitkä	   ovat	  










Kuva	  10.	  Inforuutujen	  kutsu	  arvokahvilaan	  














Kuva	  12.	  Esimieskirje	  arvojen	  määrittelyprosessin	  kiitos-­‐viesti	  Edellä	  todettiin,	  että	  kiitos-­‐viestit	  olivat	  tärkeä	  vaihe	  sisäisen	  viestinnän	  prosessissa,	  koska	  niissä	  huomioitiin	  henkilöstön	  osallistuminen	  arvokeskusteluun.	  Viesteillä	  oli	  kaksitahoinen	   merkitys:	   henkilöstölle	   annettiin	   arvostusta	   ja	   informoitiin	  seuraavasta	  projektin	  vaiheesta.	  Tässä	  vaiheessa	  arvokeskustelusta	  esille	  nousseet	  asiat	  vietiin	  johtoryhmän	  työstettäväksi	  ja	  arvot	  lopullisesti	  määriteltäviksi.	  
5.3.4	  Arvojen	  julkistaminen	  Viimeinen	  vaihe	  sisäisen	  viestinnän	  prosessissa	  oli	  arvojen	   julkistus.	   Julkistusta	   tai	  lanseerausta	   on	   tutkittu	   viestinnän	   näkökulmasta	   akateemisessa	   kirjallisuudessa	  varsin	   vähän.	   Tässä	   julkistaminen	   oli	   osa	   viestintäprojektia,	   eikä	   erillistä	   julkaisu-­‐suunnitelmaa	   tehty.	   Voidaan	   kuitenkin	   ajatella	   arvojen	   julkistus	   kulminoi	   koko	  viestintäprojektin,	   koska	   samalla	   viestittiin	   myös	   siitä,	   että	   projekti	   on	   tältä	   osin	  päätöspisteessä.	  




Intranetin	  arvojen	  julkistaminen	  rakentui	  otsikosta,	  ingressistä,	  kuvasta,	  jossa	  arvot	  olivat	   rinnakkain	   sekä	   viidestä	   lyhyestä	   tekstikappaleesta.	   Kuvassa	   13	   näkyy	  arvojen	   määrittelyt	   (loppuosa	   uutisesta	   on	   kuvassa	   16).	   Analysoin	   seuraavassa	  luvussa	   tarkemmin	   arvojen	   julkistusviestin	   sisältöä.	   Ingressi	   palauttaa	   mieleen	  arvojen	   määrittelyprojektin	   ja	   muistuttaa,	   että	   suuri	   määrä	   yrityksen	   henkilöstä	  osallistui	   arvojen	   määrittelyyn	   (toisto	   retorisena	   keinona).	   Arvot	   on	   sijoitettu	  rinnakkain	   niihin	   sopivien	   valokuvien	   kanssa	   ja	   jokaisen	   arvon	   alla	   on	   neljä	  määritelmää,	   mitä	   kukin	   arvo	   tarkoittaa	   käytännössä.	   Tekstikappaleissa	  toimitusjohtaja	  kertoo,	  miksi	  arvojen	  määrittely	  oli	  tärkeää	  yrityksen	  menestymisen	  kannalta	  ja	  painottaa	  niiden	  ottamista	  käytäntöön.	  	  Huomionarvoista	   on,	   että	   kuvassa	   työntekijällä	   on	   keltainen	   kypärä.	   Teollisuuden	  kontekstista	   tiedämme,	   että	   työnjohtajalla	   on	   aina	   valkoinen	   kypärä.	   Keltainen	  kypärä	   siis	   viittaa	   siihen,	   että	   kuvassa	   on	   työntekijä,	   johon	   henkilöstön	   lienee	  helpompi	  samastua	  kuin	  valkokypäräiseen	  työnjohtajaan.	  
	  




2011a).	   	   Järjestyksessä	   toisessa	   sitaatissa	   tuodaan	   ensimmäisen	   kerran	   ulkoiset	  sidosryhmät	   mukaan	   arvoviestintään.	   Siinä	   mainitaan	   myös	   johtamisen	  kehittäminen.	  Uutisen	  kolmannessa	  kappaleessa	  on	  ikään	  kuin	  haastattelukysymys:	  
mitä	   arvojen	   määrittelyn	   jälkeen	   tapahtuu.	   Toimitusjohtaja	   vastaa	   kysymykseen	  viimeisessä	   sitaatissaan	   kehottamalla	   ottamaan	   arvot	   jokapäiväiseen	   elämään	   ja	  hiomaan	   toimintatapojaan	   niiden	   mukaan.	   Teksti	   on	   sama	   kuin	   ensimmäisessä	  viestissä,	   jossa	   arvojen	   määrittelyprojektista	   vasta	   kerrottiin.	   	   Kehotus	   toimii	   siis	  linkkinä	   ensimmäiseen	   viestiin,	   jolloin	   viestinnällinen	   ympyrä	   sulkeutuu.	   Uutisen	  lopuksi	  kehotetaan	  ottamaan	  osaa	  arvokeskusteluun	  intranetin	  arvosivuilla.	  	  Inforuutujen	   uutisessa	   teksti	   on	   sama	   kuin	   intranetissä,	   mutta	   melko	   paljon	  lyhennettynä,	  vaikka	  uutinen	  on	  viiden	  PowerPoint-­‐dian	  pituinen.	  Tällä	  kertaa	  dioja	  ei	   ole	   numeroitu,	   kuten	   ensimmäisessä	   viestissä,	   jossa	   siinäkin	   oli	   useampi	   dia.	  Arvojen	   julkistuksen	   ensimmäisessä	   diassa	   oli	   lyhenneltynä	   intranetin	   ingressi	   ja	  toimitusjohtajan	   viimeinen	   sitaatti,	   jossa	   puhutaan	   arvojen	   ottamisesta	   mukaan	  jokapäiväiseen	  elämään.	  Seuraavilla	  dioilla	  on	  jokainen	  arvo	  ja	  siihen	  liittyvä	  kuva	  ja	  määritelmät	   omilla	   dioillaan.	   Viimeisenä	   on	   kehotus	   osallistua	   arvokeskusteluun	  intranetissä.	  	  
	  




asiakkaat,	   niin	   tilan	   puutteen	   vuoksi	   inforuutu-­‐uutiseen	   poimittiin	   sellaiset	   asiat,	  jotka	   koskevat	   jokaista	   yrityksen	   työntekijää.	   Tämä	   ilmiö	   lienee	   versiointia	   työn-­‐tekijätasojen	  välillä.	  Esimieskirjeessä	   teksti	   oli	   täysin	   sama	   kuin	   intranetin	   uutisessa.	   Se	   on	   yllättävää,	  koska	   voidaan	   olettaa,	   että	   esimiehet	   joka	   tapauksessa	   lukevat	   intranetiä.	  Varsinaisia	   arvoja	   ei	   esimieskirjeessä	   käyty	   läpi,	   mutta	   lopussa	   oli	   kehotus,	   että	  esimiehet	  kävisivät	  arvoja	  läpi	  tiiminsä	  kanssa	  ja	  maininta,	  että	  johdon	  kiertue	  alkaa	  myöhemmin	   (ks.	   kuva	   15).	   Kuten	   aiemmin	   on	   todettu,	   kasvokkainen	   viestintä	  täydentää	   sähköistä	   (Fraser	   &	   Hemmings	   2010,	   30).	   Tekstin	   jälkeen	   oli	   linkit	  viestintämateriaaliin	   ja	   keskusteluohjeeseen,	   kuten	   Hämäläinen	   ja	   Maula	   (2004,	  113)	  ovat	  todenneet	  tarpeelliseksi.	  
	  




Arvoista	  kirjoitettiin	  julkaisun	  jälkeen	  myös	  kahdessa	  henkilöstölehden	  numerossa.	  Heti	   arvojen	   julkistuksen	   jälkeen	   julkaistussa	   artikkelissa	   kerrottiin	   arvojen	  määrittelyprojektista	   ja	   sen	   etenemisestä.	   Artikkelin	   tarkoituksena	   oli	   kerrata	  projekti	  kaikille	  yrityksen	  työntekijöille	  ja	  saada	  heidät	  miettimään	  juuri	  julkaistuja	  arvoja.	  Artikkelin	  lopuksi	  sanotaan,	  että	  ”työ	  on	  vielä	  kesken”,	  mikä	  tarkoittaa,	  että	  vaikka	   arvot	   on	   kaikkien	   tiedossa,	   ne	   eivät	   vielä	   näy	   yrityksen	   arjessa.	   Toisessa	  artikkelissa	   kohdeyrityksen	   työntekijät	   pääsevät	   kertomaan	   heidän	   kokemuksiaan	  projektista.	   Kyseisen	   artikkelin	   otsikko	   on	   ”Arvot	   näyttävät	   suunnan”.	   Eri	   maista	  olevat	  työntekijät	  ovat	  vastanneet	  kahteen	  arvoihin	  liittyvään	  kysymykseen.	  Tämän	  jutun	   tavoitteena	   on	   luoda	   henkilöstölle	   mielikuvaa,	   että	   arvot	   ovat	   lähteneet	  elämään	   ja	   että	   henkilöstö	   on	   miettinyt	   niiden	   merkitystä	   omalle	   työlleen	   ja	  yritykselle.	  Alla	  olevassa	  kuvassa	  16	  on	  leikattu	  ote	  jälkimmäisestä	  artikkelista.	  
	  




mukaan	  päivittäiseen	  toimintaan.	  Kohdeyrityksessä	  kuitenkin	  huomioitiin	   jokainen	  vaihe	  tarkasti.	  Jokaisessa	  vaiheessa	  oli	  haasteensa	  ja	  jokainen	  vaihe	  seurasi	  selkeästi	  kokonaisuutta	   ja	   koko	   projektin	   tavoitetta:	   saada	   henkilöstö	   mukaan	   päätöksen-­‐tekoon	  ja	  sitoutumaan	  arvojen	  määrittelyyn	  eli	  luoda	  yhtenäistä	  yrityskulttuuria.	  Viestinnän	   pääpaino	   oli	   intranetissä,	   jossa	   tekstit	   olivat	   laajempia	   kuin	   muissa	  kanavissa.	   Henkilöstön	   jakautuminen	   toimistotyöntekijöihin	   eli	   niihin,	   joilla	   on	  pääsy	   tietokoneelle	   ja	   intranetiin,	   ja	   tuotannontyöntekijöihin	  eli	  niihin,	   joilla	   ei	  ole	  pääsyä	   tietokoneelle	   ja	   intranetiin	   vaikuttaa	   kohdeyrityksen	   kanavavalintoihin	   ja	  tekee	  inforuudut	  merkittäväksi	  viestintäkanavaksi.	  Kuitenkin	  esimiehille	  suunnattu	  viestintämateriaali	   osoittaa,	   että	   kohdeyrityksessä	   uskotaan	   kasvokkaisen	  viestinnän	   tärkeyteen.	   Viestintämateriaalin	   tarkoituksena	   oli	   olla	   apuna	   tiimi-­‐keskusteluissa,	   joissa	   arvoja	   käytiin	   läpi.	   Esimieskirjeissä	   kasvokkaiseen	  keskusteluun	   kehotettiin	   niin	   arvotyön	   alkuvaiheessa	   kuin	   arvojen	   julkistuksen	  jälkeen.	  Teksteistä	   näkee,	   että	   projektin	   vetäjät	   pyrkivät	   antamaan	   saman	   tiedon	   kaikille	  yrityksen	   työntekijöille	   huolimatta	   työntekijän	   asemasta	   ja	   pääsystä	   intranetiin.	  Inforuudut	   toimivat	   tärkeänä	  kanavana	  saavuttaen	   tuotannon	   työntekijät	   ja	  vaikka	  niillä	  ei	  kaikkea	  sisältöä	  ollut,	  oli	  tekstit	  kuitenkin	  varsin	  identtiset	  sekä	  intranetissä	  että	   inforuuduilla.	   Kanavien	   käyttö	   oli	   runsasta	   (Smith	   2008,	   80).	   Tutkimus-­‐kysymysteni	   kannalta	   voidaan	   päätellä,	   että	   yrityskulttuuria	   rakennettiin	  yhtenäisillä	  ja	  avoimilla	  viesteillä,	  jotka	  olivat	  samanlaiset	  koko	  henkilöstölle.	  
5.4	  Tekstien	  kielelliset	  piirteet	  	  




Tähän	   mennessä	   olen	   tutkinut	   aineistona	   olevien	   tekstien	   tilannekontekstia,	  tekstien	   nimeämistä	   ja	   niiden	   rakennetta.	   Nyt	   pureudun	   tarkemmin	   siihen,	   mitä	  teksteissä	   varsinaisesti	   sanotaan	   ja	  miten	   arvojen	  määrittelyprosessista	   kerrottiin	  henkilöstölle	  erilaisin	  sanan	  valinnoin	  ja	  retorisin	  keinoin.	  Minua	  kiinnostaa	  yleinen	  sävy,	  joka	  teksteistä	  on	  tulkittavissa,	  toistuvasti	  käytetyt	  sanan	  valinnat	  ja	  retoriset	  keinot,	   jotka	   elävöittävät	   tekstiä.	  Mielenkiintoista	   on	  myös	   tutkia,	  miten	   esimiehiä	  puhutellaan	  ja	  näkyykö	  teksteissä	  kirjoittajan	  ääni.	  Olen	   jakanut	   tämän	   luvun	  kolmeen	  alalukuun	  sen	  mukaan,	  millaisia	  kielenpiirteitä	  olen	  teksteistä	  havainnut.	  Alusta	  asti	  oli	  selvää,	  että	  teksteissä	  rakennetaan	  vahvaa	  yhtenäistä	  kulttuuria	   tietyin	  sanan	  valinnoin.	  Lisäksi	  arvojen	  määrittely	   linkitettiin	  strategiaan	   ja	   sitä	   kautta	   vahvasti	   tulevaisuuteen.	   Lopuksi	   käyn	   läpi	   erilaisia	  retorisia	  keinoja,	  jotka	  elävöittävät	  tekstiä.	  
5.4.1	  Me-­‐hengen	  rakentuminen	  yrityskulttuurin	  luomisessa	  Jokaisessa	   arvojen	   määritysprojektiin	   kuuluneessa	   viestissä,	   etenkin	   projektin	  alussa,	   rakennetaan	   yhteisöllisyyttä	   puhumalla	   meistä.	   Kun	   projektia	   esitellään	  ensimmäisessä	  viestissä,	  sanoo	  toimitusjohtaja	  sitaatissaan,	  että	  arvojen	  määrittely	  on	  ”meidän	  kaikkien	  yhteinen	  tehtävä”.	  	  Intranetin	   ja	   inforuutujen	  uutisessa	  on	   lause:	   ”Yhteiset	  arvot	  auttavat	  koko	  yritystä	  




Tekstien	   lisäksi	   myös	   teot	   merkitsevät.	   Esimerkiksi	   johdon	   kiertue	   on	   tärkeä	  hengennostattaja,	   kuten	   Heiskanen	   ja	   Lehikoinen	   (2010,	   82)	   ovat	   todenneet.	   He	  toteavat	   myös,	   että	   kuunteleminen	   on	   yksi	   muutoksen	   läpiviemisen	   tärkeimmistä	  tekijöistä	  (mt.	  57)	  ja	  teksteissä	  onkin	  pyritty	  rakentamaan	  dialogia	  yrityksen	  johdon	  ja	  henkilöstön	  välille	  (Hallahan	  ym.	  2007,	  24).	  
5.4.2	  Tulevaisuuteen	  ja	  strategiaan	  viittaaminen	  Muutosjohtaminen	  ei	   lopu	  siihen,	  että	  muutoksesta	  kerrotaan	  henkilöstölle	  (Fraser	  &	  Hemmings	  2010,	  25).	  Tulevaisuuteen	  viitataan	  teksteissä	  monessa	  eri	  vaiheessa	  ja	  monin	  eri	   tavoin.	   Jo	   ensimmäisessä	   tekstissä	   toimitusjohtaja	  kertoo	   sitaatissa,	   että	  arvojen	   määrittämisen	   jälkeen	   yrityksessä	   hiotaan	   prosesseja	   ja	   toimintatapoja,	  jotta	   niistä	   tulee	   osa	   jokapäiväistä	   toimintaa	   (ks.	   kuva	   1).	   Arvojen	   määrittely	  sidotaan	  siis	  tulevaisuuden	  rakentamiseen.	  	  Myös	   arvojen	   julkistuksen	   yhteydessä	   (ks.	   esim.	   kuva	   13)	   teksteissä	   viitataan	  tulevaisuuteen	   sanomalla,	   että	   arvot	   kuvaavat	   tulevaisuuden	   tapaa	   toimia,	   ja	   että	  yritystä	   viedään	   eteenpäin	   arvojen	   mukaisesti.	   Arvojen	   julkaisussa	   painotettiin	  erityisesti,	  että	  työ	  ei	  lopu	  tähän.	  Päinvastoin	  arvotyö	  oikeastaan	  vasta	  alkaa,	  koska	  julkistamisen	   jälkeen	   alkaa	   arvojen	   varsinainen	   implementoiminen	   yrityksen	  toimintaan	  ja	  henkilöstön	  ajatusmaailmaan.	  Arvokeskustelu	  ei	  siis	  loppunut	  arvojen	  julkistamiseen,	   vaan	   se	   oli	   yksi	   tärkeä	   vaihe	   koko	   arvotyössä	   (Henkilöstön	  kehittämispäällikkö	   2011b).	   Viestissä	   selkein	   sanavalinnoin	   kehotetaan	   ottamaan	  arvot	  osaksi	  omaa	  työarkea	  ja	  keskustelemaan	  niistä	  ja	  niiden	  merkityksestä.	  




Arvojen	  määrittelyprojekti	  oli	   linkitetty	  strategian	  uusimiseen	   ja	  siitä	  viestimiseen.	  Strategiaa	   uusittiin	   samaan	   aikaan	   kuin	   arvoja	   määriteltiin	   ja	   niiden	   viestintä	   oli	  osin	   päällekkäistä.	   Kun	   arvot	   julkistettiin,	   kerrottiin	   myös	   kohdeyrityksen	   uusi	  strategia.	  (Sisäisen	  viestinnän	  päällikkö	  2011a.)	  	  Strategiaan	   viitataan	  monissa	   kohdissa	   arvojen	  määrittelyprojektin	   teksteissä.	   Esi-­‐merkiksi	   arvotyön	   alkamisessa	   sanotaan,	   että	   arvojen	   tulee	   olla	   strategiamme	  
mukaisia.	  Arvojen	  määrittelyä	  perustellaan	  sillä,	  että	  strategiaa	  mietitään	  nyt	  uusiksi	  ja	   että	   luonnollinen	   ajoitus	   kulttuurinmuutokselle	   on	   nimenomaan	   strategian	  uusimisen	   yhteydessä.	   Arvojen	   julkistuksessa	   yrityksen	   strateginen	   suunta	   ja	  kasvutavoitteet	   linkittyvät	   yhteen	   ja	   niiden	   saavuttaminen	   on	   mahdollista	  ainoastaan	  yhteisellä	  yrityskulttuurilla	  ja	  arvoilla	  (ks.	  kuva	  17).	  
	  
Kuva	  17.	  Arvojen	  julkistaminen	  intranetissä	  (tekstin	  loppuosa)	  




(Sisäisen	   viestinnän	   päällikkö	   2011b).	   Intranetin	   uutisten	   tehtävä	   ei	   ole	   vain	  informoida,	  vaan	  myös	  –	  tai	  etenkin	  –	  luoda	  yhteisöllisyyttä	  (Elving	  2005,	  134).	  Teksteissä	  käytetty	  kieli	  on	  välitöntä,	  mikä	   ilmenee	  esimerkiksi	   intranetin	  uutisten	  ja	  esimieskirjeen	  allekirjoituksesta,	  joka	  on	  pelkkä	  toimitusjohtajan	  etunimi.	  Pelkän	  etunimen	   käyttö	   luo	   mielikuvaa	   tuttavallisesta	   ja	   epähierarkkisesta	   työyhteisöstä.	  Valtaetäisyys	  monissa	  muissa	  maissa	  on	  huomattavasti	  suurempi	  ja	  tittelien	  käyttö	  yleisempää.	   Sisäisen	   viestinnän	   päällikkö	   (2011b)	   toteaa,	   että	   idän	   kulttuureissa	  titteleiden	  tai	  ainakin	  etuliitteiden	  Mr.	   ja	  Mrs.	  käyttö	  koko	  nimen	  edessä	  on	  yleistä,	  mutta	   kohdeyrityksessä	   pyritään	   siihen,	   että	   jokainen	   käyttää	   itselleen	   luontevaa	  tyyliä.	  
Mutta	  tässä	  toisaalta	  arvelen,	  että	  monille	  on	  hienoa	  olla	  pohjoismaisessa	  tai	  skandinaavisessa	  yrityksessä	  töissä	  ja	  sitten	  taas	  tällainen	  vapaamuotoisempi	  sinuttelukulttuuri	  kuuluu	  siihen,	  niin	  uskon,	  että	  se	  ymmärretään.	  Se	  on	  osa	  sitä	  ja	  toisaalta	  tuo	  toimitusjohtajaa5	  vähän	  lähemmäksi.	  (Sisäisen	  viestinnän	  päällikkö	  2011b)	  Tyylin	   lisäksi	   tietyt	   sanan	   valinnat	   tuovat	   elävyyttä	   tekstiin.	   Teksteissä	   puhutaan	  esimerkiksi	   arvojen	   määrittelystä.	   Sanavalinta	   sisältää	   ennakko-­‐oletuksen,	   että	  arvot	  ovat	   jo	  olemassa,	  mutta	  ne	  vain	  ovat	  vielä	  pinnan	  alla	   ja	  määrittelemättömiä.	  Projektin	  tavoitteena	  on	  nostaa	  arvot	  kaikkien	  näkyville,	  jotta	  koko	  henkilöstö	  voisi	  jatkossa	  toimia	  niiden	  mukaisesti.	  	  Intranetin	   ensimmäisessä	   uutisessa	   mainitaan,	   että	   arvoista	   on	   keskusteltava	  
tiimeittäin,	   mikä	   vaikuttaa	   selvältä	   viestiltä	   esimiehille,	   vaikkei	   sitä	   suoraan	  sanotakaan.	   Intranetin	   uutisessa	   kehotus	   on	   oikeastaan	   vahvempi	   kuin	  esimieskirjeessä	  käytetty	  kannustathan-­‐sana.	  Ilmaus	  ei	  ole	  käsky,	  vaan	  puhekielinen	  kehotus,	   mistä	   kertoo	   indikatiivimuotoinen	   verbi	   ja	   -­‐han-­‐liitepartikkeli.	   Tiimeissä	  keskustelemisen	   tärkeys	   liittyy	   siihen,	   että	   jokainen	   työntekijä	   ymmärtäisi,	   mitä	  arvot	  tarkoittavat	  itselleen	  ja	  omalle	  työlleen,	  tiimille	  tai	  koko	  yhtiölle.	  Kehotuksella	  painotetaan,	  ettei	  pelkkä	  arvokahvilaan	  osallistuminen	  tai	  sähköiseen	  haastatteluun	  vastaaminen	   riitä,	   vaan	   asioista	   on	   keskusteltava	   avoimesti	   työntekijätasolla.	   Jotta	  muutosta	  tapahtuu,	  on	  arvot	  ymmärrettävä.	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  




Samassa	   viestissä	   mainitaan,	   että	   arvojen	   määrittämisen	   jälkeen	   prosessit	   ja	  toimintatavat	   hiotaan	   vastaamaan	   arvoja,	   kulttuuria	   ja	   strategiaa	   (ks.	   kuva	   1).	  Sanakirjamääritelmän	  mukaan	  verbi	  hioa	  tarkoittaa	  ”viimeisteillä	  ja	  kehittää”,	  mikä	  on	  perusteollisuuteen	  sopiva	  vertauskuva	  (Kielitoimiston	  sanakirja	  2012).	  Oletetaan	  siis,	   että	   prosessit	   ja	   toimintatavat	   ovat	   jo	   nyt	   hyvällä	   tolalla,	   mutta	   että	   niiden	  hiomisella	   aletaan	   todella	   menestyä.	   Taustaoletuksena	   ennen	   varsinaisen	   työn	  aloittamista	  on,	  että	  prosessit	  ovat	  suhteellisen	  hyvällä	  mallilla,	  mutta	  myönnetään,	  että	   niissä	   on	   vielä	   viilaamista.	   Tämä	   antaa	   toivoa	   henkilöstölle,	   ettei	  toimintatapojen	  muutos	  ole	  niin	  kovin	   suuri	   ja	  mittava	   työ.	   Johto	  on	  mahdollisesti	  halunnut	   lieventää	   muutosvastarintaa	   ja	   lisätä	   henkilöstön	   motivaatiota	   kehittää	  omaa	  työtään.	  Huomioitavaa	  on,	  että	  henkilöstö	  haastetaan	  vastaamaan	  arvohaastatteluun.	  Heitä	  ei	  pyydetä	   tai	   kehoteta	   vastaamaan	   tai	   toivota	   vastaavan,	   vaan	   heidät	   haastetaan,	  ikään	   kuin	   haastetaan	   kaksintaisteluun.	   Sanakirjamääritelmän	   mukaan	   verbi	  haastaa	   tarkoittaa	   ”kutsua	   velvoittavasti	   osallistumaan”	   (Kielitoimiston	   sanakirja	  2012).	   Sanan	  valinta	   ei	  oikeastaan	   	   anna	  vaihtoehtoja	  olla	  osallistumatta.	  Haastaa-­‐verbi	   on	   ainoa	   sana,	   joka	   poikkeaa	   hieman	   muuten	   varsin	   neutraalista	   kielestä.	  Haastattelusta	   käy	   ilmi,	   että	   sana	   on	   henkilöstön	   kehittämispäällikön	   käyttämä	  ilmaisu	   ja	   että	   sen	   tarkoitus	   on	   saada	   henkilö	   itse	   ajattelemaan,	  miksi	   arvotyöhön	  osallistuminen	  on	  tärkeää	  (Henkilöstön	  kehittämis-­‐päällikkö	  2011b).	  
Kyllä	  me	  sen	  takia	  ehkä	  puhutaan	  siitä	  haastamisesta,	  että	  ne	  ihmiset	  olisivat	  itse	  että	  nyt	  minä.	  Yritetään	  tavallaan	  sen	  johtamisenkin	  kautta	  saada	  ihmisiä	  löytämään	   itse	   se	   halu	   onnistua	   tai	   tehdä	  muutosta	   tai	   katsoa	   eteenpäin.	   Ei	  mennä	  sanomaan,	  että	  nyt	  näin	   ja	  näin,	  vaan	   just	  haastamalla	  yrittää	  auttaa	  löytämään	  se	  kipinä.	  (Henkilöstön	  kehittämispäällikkö	  2011b)	  Haastaa-­‐verbin	  sijaan	  arvokahviloihin	  osallistumisen	  yhteydessä	  on	  käytetty	  verbiä	  




Intranetin	   kiitos-­‐viestissä	   puhutaan	   arvoista	   keskustelemisesta	   kahvikupposen	  ääressä.	   Kuppi-­‐sanan	   deminutiivimuoto	   kupponen	   tarkoittaa	   pientä	   kuppia.	   Sana	  luo	  mielikuvaa	  epämuodollisesta	  keskustelutilaisuudesta,	  asia,	  joka	  todennäköisesti	  haluttiin	   tuoda	   viestinnän	   avulla	   esille.	   Tekstin	   lomassa	   on	   kuvia	   tilaisuuksista	   ja	  osallistujien	   sitaatteja,	   jotka	   myös	   vahvistavat	   mielikuvaa	   (ks.	   kuva	   116).	   On	  mahdollista,	   että	   tilaisuuksiin	   olisi	   osallistunut	   enemmän	   työntekijöitä,	   mikäli	   jo	  arvokahvilakutsussa	  olisi	  luotu	  tämänkaltaista	  mielikuvaa.	  Yritysten	  arvot	  on	  varsin	  usein	  ilmaistu	  melko	  abstraktisti	   ja	  käsitteenäkin	  ne	  ovat	  melko	  monitulkintaisia.	  Vaikka	  arvojen	  analysointi	  ei	  kuulu	  tähän	  tutkimukseen,	  on	  niiden	   ilmaiseminen	   kielellisillä	   ja	   visuaalisilla	   keinoilla	   osa	   muutosprosessin	  viestintää.	   Kiinnostavaa	   on,	   että	   arvot	   on	   ilmaistu	   tekemisen	   kautta.	   Niitä	   ei	   ole	  ilmaistu	  yhdellä	  sanalla,	  kuten	  vastuullisuus	   tai	  yhteistyö,	  vaan	  jokaiseen	  liittyy	  me-­‐muotoinen	   verbi:	   kannamme	   vastuumme	   ja	   menestymme	   yhdessä	   (ks.	   kuva	   13).	  Arvojen	   määritelmät	   on	   johdonmukaisesti	   ilmaistu	   samalla	   tavalla	   kuin	   koko	  arvojen	   määrittelyprojektin	   viestintä:	   tekstissä	   on	   käytetty	   paljon	   me-­‐muotoa	   ja	  yhteisöllisyyden	   ja	   yhtenäisen	   kulttuurin	   rakentamista.	   Ainoa	   määritelmä,	   joka	  antaa	   viitteen,	   että	   kyseessä	   on	   monikansallinen	   yritys,	   on	   monikulttuurisen	  
osaamisen	  hyödyntämisen	  työssä.	  	  Mielenkiintoista	  on	  se,	  miten	  johdonmukaisesti	  viestinnällä	  rakennetaan	  yhtenäistä	  yrityskulttuuria.	   Missään	   vaiheessa	   viestintäprosessia	   ei	   viitata	   yrityksen	   moni-­‐kansallisuuteen	  tai	  henkilöstön	  monimuotoisuuteen.	  Vaikuttaa	  tietoiselta	  valinnalta	  jättää	   eroavaisuuksien	   huomioiminen	   pois,	   koska	   tavoitteena	   on	   rakentaa	   yhtä	  yhtenäistä	  yritystä	  ja	  yrityskulttuuria.	  Henkilöstön	   kehittämispäällikkö	   (2011a)	   kertoo,	   että	   yrityksessä	   on	   pääosin	  tekniikanalan	  henkilöstö	  ja	  että	  esimerkiksi	  välitöntä	  palautetta	  tulee	  vain	  harvoin.	  Bhatia	   (2004)	   uskoo,	   että	   ammattikulttuuri	   näkyy	   viestinnässä,	   mutta	   kohde-­‐yrityksen	   viesteissä	   tutkimani	   muutosprojektin	   osalta	   ei	   voi	   mielestäni	   päätellä	  yrityksen	   ammattikulttuuria.	   Esimerkiksi	   kohdeyritykselle	   ominaista	   ammatti-­‐sanastoa	   ei	   käytetä	   viesteissä.	   Käsitteistön	   voi	   tulkita	   yleiseksi	   johtamis-­‐	   ja	  strategiaviestinnän	  kieleksi	  (Pälli	  ym.	  2009).	  	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  




Tekstien	   kielelliset	   piirteet	   antavat	   kuvan	   yhteishenkeä	   luovasta	   sisäisestä	  viestinnästä,	   jonka	  tarkoitus	  ei	  ole	  vain	   informoida	  henkilöstöä	  muutosprosessista,	  vaan	   ottaa	   henkilöstö	   mukaan	   siihen.	   Tekstit	   ovat	   kieleltään	   johdonmukaisia	   ja	  niissä	  on	  käytetty	  toistoa,	  joka	  sitoo	  ne	  yhdeksi	  kokonaisuudeksi.	  
5.5	  Viestinnälliset	  erot	  eri	  kanavien	  välillä	  









6	  Yhteenveto	  ja	  johtopäätökset	  
Analyysini	   tässä	   vaiheessa	   nostan	   esille	   keskeiset	   tulokset	   ja	   pohdin,	   miten	   ne	  suhteutuvat	   toisessa	   luvussa	   esittelemääni	   kirjallisuuteen.	   Kertaan	   myös	   alussa	  esittämäni	   tutkimuskysymykset,	   joihin	   vastaan	   tulosten	   ja	   aikaisemman	  kirjallisuuden	   pohjalta.	   Tämän	   jälkeen	   pohdin	   tuloksista	   tekemiäni	   päätelmiä	   ja	  mahdollisia	  jatkotutkimusaiheita.	  	  
6.1	  Keskeiset	  tulokset	  ja	  johtopäätökset	  
Alussa	  esittämäni	  tutkimuskysymys	  oli	  ”Miten	  strategisesta	  muutoksesta	  viestitään	  sisäisesti	   monikansallisessa	   yrityksessä?”	   Täsmentävät	   tutkimuskysymykset	   olivat	  seuraavat:	  1. miten	  muutoshankkeen	  sisäisellä	  viestinnällä	  rakennetaan	  yhtenäistä	  yritys-­‐kulttuuria	  monikansallisessa	  yrityksessä	  2. millä	   sisäisen	   viestinnän	   keinoilla	   henkilöstö	   yritetään	   saada	   sitoutumaan	  yrityskulttuurin	  rakentamiseen	  3. millainen	   on	   henkilöstöjohtamisen	   ja	   viestinnän	   rooli	   muutosprojektin	  sisäisessä	  viestinnässä.	  








• johdon	  tuki	  	  
• viestinnän	  huolellinen	  suunnittelu	  	  
• projektitiimin	  hyvä	  yhteistyö	  
• henkilöstön	  osallistuminen	  	  








on	   viesti	   pidettävä	   eksplisiittisenä	   ja	   yhteneväisenä	   muuhun	   viestintään.	   Kun	  konserniviestinnästä	   on	   vastuussa	   vain	   pieni	   määrä	   henkilöitä,	   mahdollistaa	   se	  aidon	  yhteneväisyyden,	  koska	  tällöin	  kokonaisuus	  pysyy	  parhaiten	  hallussa.	  Kohde-­‐yrityksessä	   käännökset	   paikallisille	   kielille	   tehdään	   englanninkielisestä	   tekstistä,	  millä	  taataan,	  että	  viesteihin	  tulee	  mahdollisimman	  vähän	  muutoksia.	  	  Viimeiseksi	   tulosten	   perusteella	   päättelen,	   että	   HR:n	   ja	   viestinnän	   integraatio	  sisäisessä	  viestinnässä	  mahdollistaa	  onnistuneemman	  viestinnän.	  Viestinnästä	  tulee	  enemmän	   kuin	   osiensa	   summa,	   koska	   viestejä	   mietitään	   syvällisemmin.	  Integraatiossa	   yhdistyy	   kahdenlainen	   ammattitaito	   ja	   kahdenlainen	   näkökulma	  sisäiseen	   viestintään.	   Erityisesti	   erillishankkeissa	   useamman	   näkökulman	  yhdistäminen	  tarjoaa	  mahdollisuuden	  syvällisesti	  mietittyyn	  viestintään,	  jolloin	  se	  ei	  ole	   pelkkää	   tiedottamista,	   vaan	   pikemminkin	   vaikuttamista.	   Voikin	   sanoa,	   että	  ammatillisten	   kulttuurien	   kohtaaminen	   (HR	   ja	   viestintä)	   vaikutti	   tutkittavassa	  yrityksessä	  ammatillisiin	  käytänteihin	  (Bhatia	  2010,	  48).	  Seuraavaksi	   pohdin	   aineistoa	   analysoidessa	   esille	   tulleita	   asioita	   ja	   ehdotuksia	  tuleville	  projekteille.	  
6.2	  Pohdintaa	  




kulttuuria,	   on	   saman	   viestin	   käyttämisellä	   vahva	   symbolinen	   merkitys	   yritys-­‐kulttuurin	   luomisessa.	   Jatkotutkimuksessa	   voisikin	   tutkia	   sisäistä	   viestintää	  henkilöstön	   näkökulmasta,	   jolloin	   eri	   kansallisuudet	   saisivat	   äänen.	   Tällaisessa	  tutkimuksessa	   olisi	   mielenkiintoista	   vertailla	   niiden	   näkemyksiä,	   jotka	   ovat	  osallistuneet	  arvojen	  määrittelyyn,	  niiden,	   jotka	  eivät	  osallistuneet,	   ja	  pohtia,	  oliko	  viestinnällä	   vaikutusta	   siihen.	   Yhtä	   ainoaa	   oikeaa	   vastausta	   tuskin	   on,	   mutta	  henkilöstön	  näkökulma	  antaisi	  todennäköisesti	  viitteitä	  sisäisen	  konserniviestinnän	  kehittämiseen.	  	  	  Yrityksessä,	  jossa	  on	  paitsi	  eri	  divisioonia	  ja	  eri	  työntekijäryhmiä,	  mutta	  jossa	  myös	  työskennellään	   eri	   paikkakunnilla	   ja	   eri	   maissa,	   on	   haasteellista	   tehdä	   sisäistä	  viestintää,	   joka	   tavoittaisi	   kaikki.	   Erityisesti	   tuotannontyöntekijät	   ovat	  saavutettavuudeltaan	  haastava	  kohderyhmä,	  koska	  heillä	  ei	  ole	  samanlaista	  pääsyä	  intranetiin	   kuin	   toimistotyöntekijöillä.	   Inforuudut,	   joiden	   on	   todettu	   parantaneen	  kyseisen	  kohderyhmän	  sisäistä	  viestintää,	  ovat	  käytössä	  ainoastaan	  Suomessa.	  Info-­‐ruudut	   ovat	   tulossa	   käyttöön	   myös	   muihin	   maihin	   (Sisäisen	   viestinnän	   päällikkö	  2011a),	   mikä	   parantaa	   viestintää	   todennäköisesti	   myös	   muissa	   maissa.	   Monissa	  suomalaisissa	   yrityksissä	   käyttöön	   otetut	   sosiaalisen	   median	   työkalut	   ovat	  parantaneet	   sisäistä	   viestintää	   (Jussila	   ym.	   2012),	   mutta	   niidenkin	   käyttöön	  tarvitaan	   tietokonetta,	   jota	   tuotannontyöntekijöillä	   ei	   ole.	   Esimiesten	   merkitys	   on	  siis	   korostunut	   eri	   kohderyhmien	   tavoittamisessa	   ja	   viestintä	   esimiehille	   on	  kriittistä	   etenkin	   tutkimani	   projektin	   kaltaisissa	   strategisissa	   muutoshankkeissa.	  Kuitenkin	   arvojen	   ottamisessa	   käytäntöön	   ja	   niistä	   keskusteltaessa	  myöhemmissä	  vaiheissa	   voi	   sosiaalisen	   median	   työkaluilla	   olla	   merkittävä	   etu	   vuoro-­‐vaikutteisuuden	   lisäämisellä.	   Kun	   arvot	   oli	   julkaistu,	   ei	   niistä	   kuitenkaan	   syntynyt	  keskustelua	   intranetissä,	   vaikka	   sisäisessä	  viestinnässä	   rohkaistiin	   siihen	   (Sisäisen	  viestinnän	  päällikkö	  2011a).	  Se	  ei	  tietenkään	  tarkoita,	  etteikö	  arvoista	  olisi	  henkilö-­‐kunnan	   kesken	   keskusteltu	   lainkaan,	  mutta	   julkinen	   keskustelu	   ei	   ainakaan	   aluksi	  lähtenyt	  käyntiin.	  
6.3	  Tutkimuksen	  arviointi	  	  ja	  jatkotutkimusehdotukset	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Liite	  1	  	  
Haastattelukysymykset	  14.11.2011	  Henkilöstön	  kehittämispäällikkö	  	  -­‐ Haastateltavan	  oma	  tausta	  ja	  tehtävä	  case-­‐yrityksessä,	  asema	  -­‐ Millainen	  projekti	  on	  kyseessä	  
o projektin	  tavoite	  
o aikataulu	  
o keitä	  mukana	  
o mitä	  haluttiin	  saavuttaa	  
o kenen	  vastuulla	  projekti	  oli,	  kenelle	  raportoitiin	  
o miten	  suunniteltiin	  kansainvälinen	  implementointi	  
o keitä	  oli	  mukana	  suunnittelu-­‐	  ja	  toteutusvaiheessa	  
o haluaako	  lisätä	  vielä	  jotain	  -­‐ Millaista	  yhteistyötä	  viestinnän	  kanssa	  tehtiin	  
o roolit	  ja	  tehtävät	  
o miten	  yhteistyö	  sujui	  -­‐ Tehtiinkö	  versiointia	  
o mitä	  otettiin	  huomioon	  suunnitteluvaiheessa	  (versioinnin	  kriteerit)	  
§ tehtävä	  
§ kansallisuus	  
§ muu	  peruste	  
o keitä	  oli	  mukana	  muista	  maista	  
o miten	  yhteistyö	  toteutettiin	  -­‐ Miten	  projektiin	  suhtauduttiin	  
o millaista	  palautetta	  tuli	  alussa,	  projektin	  ollessa	  meneillään,	  lopussa	  -­‐ Onko	  mahdollista	  saada	  käyttöön	  projektikuvausta	  	  
Haastattelukysymykset	  16.11.2011	  Sisäisen	  viestinnän	  päällikkö	  -­‐ Haastateltavan	  oma	  tausta	  ja	  tehtävä	  case-­‐yrityksessä,	  asema	  -­‐ Miten	  arvomuutoksesta	  viestittiin	  
o kotimaassa	  
o eri	  toimipisteisiin	  muissa	  maissa	  
o eri	  asemassa	  oleville	  työntekijöille	  (tehdastyöläiset,	  johto	  jne.)	  
o onko	  jotain	  muuta	  mitä	  haluaa	  lisätä	  -­‐ Tehtiinkö	  versiointia	  




o keitä	  oli	  mukana	  muista	  maista	  




o onko	  jotain	  muuta	  mitä	  haluaa	  lisätä	  -­‐ Millaista	  yhteistyötä	  HR:n	  kanssa	  tehtiin	  
o roolit	  ja	  tehtävät	  
o miten	  yhteistyö	  sujui	  
o onko	  jotain	  muuta	  mitä	  haluaa	  lisätä	  
	  






Haastattelukysymykset	  14.12.2011	  Henkilöstön	  kehittämispäällikkö	  	  Konteksti	  -­‐ Mainitsit,	  että	  uuden	  toimitusjohtajan	  myötä	  haluttiin	  uudistaa	  strategiaa	  ja	  tavoitteita	  ja	  samalla	  luoda	  yhtenäisempää	  yrityskulttuuria	  arvojen	  kautta.	  Miten	  samoihin	  aikoihin	  hieman	  helpottanut	  finanssikriisi	  vaikutti	  strategian	  uusimiseen	  ja	  arvojen	  määrityksen	  aloittamiseen?	  	  Esimiehet	  -­‐ Miten	  tärkeänä	  viestintäkanavana	  pidätte	  esimiehiä?	  -­‐ Saavatko	  esimiehet	  koulutusta	  ja	  apua	  viestintäasioissa?	  	  -­‐ Miten	  valvotaan,	  miten	  esimiehet	  käyvät	  asioita	  tiimipalavereissa	  tiimiläistensä	  kanssa?	  -­‐ Onko	  esimiesten	  kanssa	  tilaisuuksia	  kasvokkain	  vai	  onko	  viestintä	  pääosin	  kirjallista?	  -­‐ Miksi	  ensimmäisessä	  esimieskirjeessä	  puhuttiin	  ”niin	  sanotuista	  arvokahviloista”?	  Miksi	  käytettiin	  määrettä	  niin	  sanottu?	  -­‐ Kun	  arvot	  julkistettiin,	  oli	  esimieskirjeessä	  sama	  teksti	  kuin	  intrassa	  ja	  vasta	  lopussa	  kirjeen	  varsinainen	  viesti,	  jossa	  kehotettiin	  käymään	  arvoja	  läpi	  tiimin	  kanssa.	  Miten	  päädyitte	  tähän	  ratkaisuun?	  -­‐ Esimieskirjeessä	  ei	  ollut	  kiitosta	  arvotyöhön	  osallistumisesta.	  Miksi?	  -­‐ Arvokeskustelun	  avuksi	  koottiin	  viestintämateriaali	  esimiehille.	  Käytettiinkö	  materiaalia	  apuna	  tiimikeskusteluissa?	  Tuliko	  niistä	  keskusteluista	  palautetta	  työntekijöiltä?	  	  Arvokahvilat	  -­‐ Pidettiinkö	  kaikki	  arvokahvilat	  englanniksi?	  -­‐ Mainitsit,	  että	  niihin	  osallistui	  työntekijöitä	  useilta	  eri	  tasoilta.	  Kuinka	  paljon	  tuotannon	  puolelta	  oli	  osallistujia?	  	  Tulevaisuus	  -­‐ Miten	  arvotyö	  jatkuu?	  -­‐ Miten	  arvojen	  toteutumista	  seurataan?	  	  
	  








-­‐ Mainitsit,	  että	  intra	  on	  tärkein	  sisäisen	  viestinnän	  kanava.	  Miksi?	  -­‐ Oletteko	  tutkineet	  miten	  hyvin	  henkilöstö	  lukee	  intrauutisia?	  	  	  	  
